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RESUMEN 
 
El presente proyecto presenta un estudio del funcionamiento de la comunicación 
interna en la empresa Seguros Catalana Occidente, una multinacional aseguradora que el 
año pasado celebró su 150 aniversario, una empresa que ha experimentado un gran 
crecimiento en los últimos seis años por la adquisición de empresas más pequeñas y que ha 
visto engrandecida su plantilla de empleados, a la vez que se enfrenta a un constante relevo 
generacional en todo sus ámbitos de negocio. 
El proyecto plantea una breve explicación teórica a modo de introducción sobre la 
comunicación interna en la empresa seguido de un análisis externo de benchmarking y de 
un análisis interno de esta comunicación y su influencia en la compañía aseguradora. Se 
observa también que se toma como referencia el funcionamiento de la comunicación interna 
en una compañía como Plus Ultra Seguros, recientemente adquirida por SCO en la que 
destaca la importancia con la que gestionan la comunicación y la información para con sus 
empleados. En este sentido la entrevista a varios directivos de los departamentos de 
comunicación de ambas compañías, aportarán una visión de primer nivel sobre la materia. 
Además se toma en consideración una completa encuesta a una muestra de los 
empleados de la compañía sobre cómo informa y comunica la empresa en relación a ellos 
para detectar que hay un margen de mejora en la gestión de la comunicación y de la 
información. 
Todo ello desemboca en un análisis DAFO en el que se plantean la situación actual 
de la empresa para proponer una serie de herramientas que aportarían una mejora notable 
en la materia de la comunicación. 
El proyecto concluye a grandes rasgos en la importancia de la comunicación interna 
como herramienta clave para el desarrollo productivo de los planes estratégicos de las 
empresas.  
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1. PREFACIO 
 
Este documento presenta un proyecto con algunas propuestas de mejora en la 
comunicación interna (en adelante también CI) de la compañía Seguros Catalana Occidente 
(en adelante, SCO). Para ello se ha realizado un estudio sobre el funcionamiento actual de 
este tipo de comunicación en la compañía a nivel de organigrama, infraestructuras, 
departamentos, tecnología; y también un estudio sobre el funcionamiento de la 
comunicación interna en empresas con una envergadura similar a SCO que han tomado 
iniciativas con buenos resultados en este ámbito. 
Aunque el objetivo final no es el de desarrollar un plan de comunicación que 
contenga la solución definitiva a los problemas de la comunicación interna, si se pretende 
proponer iniciativas a través de las cuales lograr pequeños cambios que desencadenen un 
plan de mejora de comunicación interna. 
Esta casuística viene motivada por la puesta en común de problemas en una jornada 
formativa de la compañía .En una de estas jornadas, entre todos los alumnos que proponían 
problemas y posibles mejoras se detectó que la comunicación de la compañía era bastante 
mejorable. Este hecho motivó un proyecto como el que a continuación se expone. 
 Además, dada la amplitud del tema del proyecto, se quiere concretarlo sólo para 
Seguros Catalana Occidente también para poder dar continuidad en un futuro, a otro posible 
proyecto de comunicación interna a nivel de Grupo Catalana Occidente. 
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2. INTRODUCCIÓN 
 
Hoy está teóricamente asumido que la comunicación es una de las actividades más 
importantes en la vida de la organización, es “la red que se teje entre los elementos de una 
organización y que brinda su característica esencial: la de ser un sistema” (Katz y 
Khan,1986), “el cemento que mantiene unidas las unidades de una organización” (Lucas 
Marin, 1997), o “el sistema nervioso de la empresa” (Puchol, 1997). Pero la comunicación no 
hay que entenderla únicamente como el soporte que sustenta las distintas actividades de la 
organización sino como un recurso o un activo que hay que gestionar.  
 Existen diferentes tipos de comunicación en cualquier de las empresas modernas: 
 Comunicación Interna  Comunicación externa 
 Descendente 
 Ascendente 
 Horizontal 
 
Las empresas punteras e innovadoras en este marco se dotan de un departamento 
específico para esta labor, normalmente son denominados como “Departamento de 
Comunicación”, “Gestión de Información”, “Dirección de Comunicación”, “Gabinete de 
Imagen” o “Gabinete de Prensa”. Ahora bien, no debemos olvidar que la comunicación no es 
sólo función de un departamento, sino que debe asumirse por cada jefe y su equipo. Por lo 
que la existencia de estos departamentos puede ser tanto un reflejo de la importancia 
concedida a la comunicación como un indicador de los déficits que se producen en otras 
partes del sistema. 
Y mientras en estas empresas se concede un valor creciente a la comunicación 
considerándola un factor diferencial que repercute en su imagen, en su productividad y en la 
calidad de vida laboral; en otras muchas sigue predominando la política de oídos sordos y 
sigue cometiéndose el error de identificar “comunicación” con “información”. 
Por eso y pese a su importancia, la comunicación interna sigue siendo uno de los 
grandes retos de la empresa española en el siglo XXI. Y es que si no sabemos cuidar a 
nuestro cliente interno, difícilmente podremos dar respuestas satisfactorias a los clientes 
externos. Por tanto, no empecemos a construir la casa por el tejado y hagamos que la 
comunicación interna deje de ser la asignatura pendiente de nuestra empresa, ya que 
constituye una herramienta clave para alcanzar los objetivos estratégicos. Además, ayuda a 
crear cultura de empresa, contribuye a evitar el rumor propiciando un clima de confianza y 
motivación, además hace que la empresa sea más competitiva y rentable. 
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 La complejidad del fenómeno comunicativo requiere enmarcarlo en relaciones 
interactivas y dinámicas, como un proceso circular en el que emisor y receptor intercambian 
alternativamente sus roles y que exige comprensión entre las personas que intervienen en 
él. La información es sólo una parte de ese proceso (contenido de lo que se comunica) y por 
sí mismo no produce comunicación. Para N. Luhmann, la información, la expresión 
comunicativa y la comprensión serían los tres elementos del fenómeno comunicativo. Por 
consiguiente, para que se desarrolle un proceso comunicativo la información ha de ser 
expresada y esta expresión comunicativa ha de ser comprendida. 
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3. MARCO TEÓRICO DE LA COMUNICACIÓN INTERNA 
 
La comunicación interna como realidad y fenómeno corporativo siempre ha existido, 
ya que está presente en la esencia de cualquier organización humana. De hecho, es 
imposible que una empresa no comunique, ya que la interacción entre sus miembros es vital 
para su funcionamiento y éxito. 
Uno de los principales inconvenientes es que toda inversión que se realice en este 
ámbito no dará resultados a corto plazo, sin embargo no realizar dicha inversión puede 
llevar a la empresa a una situación de desconcierto, desmotivación, no compromiso de sus 
empleados, desconocimiento de los objetivos. 
Se ha de comprender que es una parte fundamental en la empresa y si se le dedica 
la importancia que requiere se obtendrán beneficios a largo plazo creando en nuestra 
empresa una propia cultura. 
 Por tanto se define la comunicación interna como: 
La comunicación dirigida al cliente interno, es decir, a los equipos de trabajo. 
Abarca tanto la comunicación “oficial” -- memorándums, normas, políticas y 
procedimientos, etc. – como la no oficial, la que ocurre entre los miembros de toda la 
organización – el intercambio de ideas y opiniones, el desarrollo de relaciones y la 
conversación personal. Se trata de que cualquier persona pueda obtener fácilmente una 
respuesta. 
Nace también como respuesta a las nuevas necesidades de las compañías de 
motivar a su equipo humano y retener a los mejores en un entorno empresarial donde el 
cambio es cada vez más rápido. Todo esto englobado en un proceso dinámico en que 
ambas partes se comunican entre sí y hacen del proceso comunicativo uno cíclico y no 
lineal de manera que existe una retroalimentación continua. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CONTEXTO 
MENSAJE 
CANAL 
CÓDIGO 
EMISOR RECEPTOR 
Tabla 3.1. Gráfica de la comunicación 
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 En este proceso la organización y el empleado son una parte del proceso 
comunicativo que se alterna entre los roles de emisor y receptor del mensaje y no se queda 
estanca en una posición concreta. Estableciendo un mensaje bidireccional en todo 
momento. 
La comunicación, en general, es el proceso de transmitir entre las personas ideas, 
pensamientos, información, emociones, etc. Independientemente del contexto en el cual 
ocurre la transmisión. Básicamente se identifica con: 
 Se puede “arropar” la organización con información, pero si ésta no es 
entendida o no se entiende de la manera que se quería, habría sido mejor no 
haberse tomado la molestia. Cualquier buen comunicador tiene que identificarse 
con la audiencia y tratar de anticipar lo que pensarán y como se sentirán sobre 
el mensaje que van a recibir. 
 La comunicación involucra más que palabras. Puede incluir el lenguaje corporal, 
la expresión facial, el tono de voz, así como la actitud y el tono general que se 
proyectan en el discurso escrito o en las acciones. Un mensaje 
condescendiente u hostil enviado por el tono de voz de alguien puede ser más 
fuerte que el mensaje enviado por las palabras. 
 Las personas y los grupos se comunican en diferentes estilos puesto que tienen 
distintas experiencias personales, distintos géneros, una cultura y educación 
diferente y la percepción e interpretación de los mensajes también se pueden 
confundir. 
 Toda forma de comunicación tiene tres aspectos muy marcados: su contenido; 
el tono empleado y el canal a través del cual es transmitido. Todos ellos 
contribuyen al mensaje real de la comunicación, a su correcto entendimiento, al 
efecto que tiene en las personas o grupo al cual es dirigido y al resultado final. 
De muchas maneras, la comunicación interna es el pegamento que mantiene a una 
organización junta. Sin esto, el grupo es solamente una colección de individuos 
desconectados cada uno trabajando en su labor. Con esto, son una unidad con un poder 
más allá de la suma de sus partes. 
Para aumentar la eficacia del equipo humano, verdadero motor en los resultados, 
ha de sentirse a gusto e integrado dentro de su organización y esto sólo es posible si los 
trabajadores están informados, conocen los diferentes entramados de la compañía, su 
misión, su filosofía, sus valores, su estrategia, se sienten parte de ella y, por consiguiente, 
están dispuestos a dar todo de sí mismos.  
Además, no debemos olvidar que la comunicación interna ayuda a reducir la 
incertidumbre y a prevenir el temido rumor, un elemento muy peligroso para las compañías. 
Por ello, algunos de los objetivos que persigue la comunicación interna son: 
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 Transmitir mensajes corporativos. 
 Informar sobre lo que ocurre dentro de la empresa. 
 Establecer una línea de comunicación eficaz entre los empleados y la 
dirección. 
 Conseguir que los empleados estén motivados. 
 Comprensión de las herramientas de comunicación y las nuevas tecnologías. 
 La gestión de publicaciones corporativas para los empleados y socios. 
 La organización de eventos para el personal interno. 
 El intercambio de información con los empleados. 
 Gestión de la Intranet y otros portales de la web interna. 
 Garantizar el cumplimiento de las directrices de la marca corporativa. 
 Comunicar clara y eficazmente la esencia de la empresa. 
Todos estos objetivos buscan un marco común y es: 
 
Desarrollo y mantenimiento de la identidad corporativa también llamada Cultura 
empresarial 
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3.1 INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN 
 
Es de suma relevancia saber que el dialogo entre la dirección y los trabajadores ha 
de ser constante. Obtener respuesta del receptor (llamado en inglés "feedback") es 
fundamental en la comunicación. Todavía existen compañías que confunden la 
comunicación con la información.  
 Existen otras diferencias entre información y comunicación pero la principal reside 
en la respuesta del interlocutor, mientras que la información no la precisa, la comunicación 
sí. Esta es necesaria para que el proceso de comunicación siga estableciéndose. 
 
Ilustración 3.1.1.  La comunicación y la información. Fuente: La comunicación estratégica para potenciar tu empresa 
Las otras diferencias entre información y comunicación es que la segunda persigue 
además otros fines.  
Se puede decir que la información complementa la comunicación ya que lo que se 
comunica es información, pero la comunicación va más allá en las relaciones entre los 
empleados ya que provoca comportamientos mediante la creación de expectativas, busca 
modificar comportamientos, actitudes, conocimientos de los interlocutores o mover a otras 
personas a hacer algo que no harían espontáneamente. 
Para actuar con responsabilidad, los empleados esperan que la empresa les 
entregue información acerca de lo que se espera de ellos (espacios de actuación, 
retroalimentación de sus resultados, confianza y autocontrol).  
Para asumir el compromiso necesitan un horizonte movilizador y conocer las 
aspiraciones de la empresa incluyendo el rol individual que tienen en ese reto. Para ser 
emprendedores o intraemprendedores necesitan tener una línea clara del progreso en la 
empresa, con el objeto de comprender por donde pueden aportar significativamente, 
además de poder de decisión e incentivo –para estimularse con el desafío-. Para no ser 
dependientes de la empresa, necesitan del refuerzo constante de su competitividad laboral 
(aumento de su valor profesional en el mercado del trabajo). 
A continuación en la tabla 3.1.2 se muestra cuáles son los fines de la información y 
la comunicación. 
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ÁMBITO INFORMAR COMUNICAR 
F
U
N
C
IO
N
A
L
 
Transmitir toda la información 
necesaria para la toma de 
decisiones 
Establecer una relación fluida entre las 
diferentes personas que coexisten en la 
organización (subordinados, jefes, 
directivos, dueños, accionistas, 
proveedores, etc.), por medio de canales 
adecuados ante todos los niveles de la 
compañía. 
IN
T
E
N
C
IO
N
A
L
ID
A
D
 Influir en la actitud de todo el 
personal de la empresa para que 
sus objetivos y actividades estén 
en armonía con los objetivos y 
operaciones de la empresa 
Facilitar la circulación e intercambio de 
información entre todos los niveles de la 
empresa, permitiendo así un 
funcionamiento más ágil y dinámico de 
las distintas áreas y una mejor 
coordinación entre ellas. Esto implica la 
acción de diseñar, evaluar y mantener 
las redes de información entre las áreas 
y las personas. 
A
C
T
IT
U
D
IN
A
L
 No influye en la proactividad de 
los empleados ya que tampoco 
puede influir en el ambiente de 
trabajo 
Motivar y dinamizar la labor de los 
miembros de la organización, 
contribuyendo a crear un clima de 
trabajo agradable, que redunde en una 
mejor calidad del trabajo y en la mejora 
de la productividad y competitividad de 
la compañía. 
G
R
U
P
A
L
 Falta de desconocimiento en la 
visión y misión de la compañía 
Obtener la aceptación e integración de 
los empleados a la filosofía, valores y 
fines globales de la organización. 
F
O
R
M
A
T
IV
A
 Incentivación del ruido y de la 
rumorología entre los 
colaboradores de la organización 
Apoyar, capacitar y fortalecer las 
competencias comunicativas entre los 
miembros de la organización. 
Tabla 3.1.2. Comparativa entre informar y comunicar. Elaboración pròpia 
 
Por tanto se puede observar que la comunicación responde a dos tipos de necesidades: 
 
 Las demandas y expectativas de la propia dirección de la empresa, es decir que 
los empleados contribuyan a alcanzar los objetivos finales de la compañía, 
privilegiando la responsabilidad, el compromiso, el emprendimiento y la no 
dependencia. 
 Las demandas y expectativas del empleado o cliente interno de la empresa, 
tendientes a obtener mayor satisfacción en el trabajo y al aumento de su nivel de 
participación, integración y motivación.  
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3.2 CONTEXTO HISTÓRICO 
 
La gestión profesional de la comunicación interna, propiamente dicha, comienza a 
desarrollarse en Estados Unidos y Europa, a finales de la década de los setenta, época en 
que surge en los organigramas como una función casi siempre asociada a la estrategia de 
recursos humanos (gestión participativa y desarrollo del personal). Tal como señala Justo 
Villafañe dicha preocupación por la comunicación y la información en el seno de la empresa 
no respondió a una mera moda, sino que fue “una respuesta, en términos del management, 
a la creciente complejidad que fueron adquiriendo las organizaciones”. 
Este nuevo rol funcional tuvo su aval teórico cuando, en esa misma época, 
académicos y estudiosos de las ciencias empresariales y sociales lograron identificar las 
raíces diversas y múltiples de la comunicación interna, las que tendrían su origen en la 
teoría de la comunicación (comunicación corporativa), la teoría del comportamiento humano, 
la psicología laboral, la sociología y las relaciones humanas. 
En esta fase primaria, que se extiende hasta los primeros años de los noventa, la 
gestión formal se focalizó en difundir verticalmente información de sólo tres tipos: laboral 
(condiciones de trabajo y salarios), operativa (lo que se debe hacer y cómo hacerlo) y 
organizacional (políticas, normativas, historia y cultura interna). El objetivo era promover y 
desarrollar una relación fluida entre las personas y facilitar la circulación e intercambio de 
información entre todos los niveles de la compañía. 
Pero desde mediados de los noventa la función de comunicaciones 
internas comienza, en muchos casos (sobre todo en el hemisferio norte) a despegarse de su 
dependencia de las gerencias o divisiones de recursos humanos, pasando a conformar junto 
a la comunicación externa lo que hoy se conoce como la gestión de comunicaciones 
corporativas (la estrategia de comunicaciones internas y externas se conectan a la 
estrategia del negocio).  
En esta etapa ambos ámbitos de la comunicación empresarial se conectaron con 
la gestión de los denominados activos intangibles estratégicos (imagen, reputación, 
identidad y cultura corporativa). La gestión puso su acento en la bidireccionalidad de la 
comunicación (sentidos descendente y ascendente) con marcado énfasis en la importancia 
del feedback.  
Ya no sólo se hablaba de mera información hacia los empleados sino más bien de 
comunicación activa con ellos (lo que generaba percepciones, expectativas y exigencias en 
las audiencias internas). La CI adquirió la responsabilidad de motivar y dinamizar la labor de 
los empleados, y pasó a ser un elemento clave en la formación y mantenimiento de la 
identidad y cultura corporativa. 
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 En términos de herramientas, se abrieron espacio toda la gama de herramientas 
digitales (mail, intranet, newsletters y mensajes electrónicos), así como nuevos formatos 
audiovisuales (streamiming vía Intranet). Además, en términos de acciones, se agregaron 
programas especiales de desayunos y de reuniones estratégicas –intra área e inter área-). 
Durante todo el primer decenio del siglo XXI, tanto en Estados Unidos, Europa y 
Latinoamérica, la comunicación interna camina hacia la consolidación, como disciplina 
empresarial, en términos de crecimiento, evolución funcional e influencia estratégica. 
Dicha disciplina ya dejó su carácter instrumental de los primeros años para 
transformarse en una variable estratégica altamente profesionalizada cuyos ejes 
fundamentales son:  
 Transmitir en forma efectiva la estrategia del negocio (a nivel macro –objetivos 
generales y grupales- y micro –rol específico de cada una de las personas). 
 Desarrollar y difundir la identidad y cultura corporativa (comunicar la esencia 
organizacional) 
 Gestionar comunicativamente entre los trabajadores aquellos comportamientos 
afines a los objetivos empresariales (motivación, participación, pertenencia y 
compromiso).  
Este último aspecto habla de la nueva dimensión actitudinal que adquiere la 
comunicación interna en los últimos años y que la enlaza con la gestión del comportamiento 
organizacional. 
La gestión actual de la comunicación interna se caracteriza por su mirada integral y 
multipropósito. Tiene un papel clave en los procesos de cambio (reestructuraciones, 
fusiones, compras, etc.), en las crisis internas (despidos, huelgas, depresiones en el clima, 
etc.), en el reforzamiento de los liderazgos, en el mejoramiento de la relación entre jefes y 
equipos, en la búsqueda de sintonía entra las diferentes áreas, y en la difusión de la visón 
de negocios y la cultura e identidad corporativa. 
¿Cómo lo logra? A través de un método, la planificación estratégica comunicacional 
(diagnóstico, táctica, plan de acciones, seguimiento y evaluación); una forma, la 
implementación simultánea en tres dimensiones de acción (estratégica –gerentes-, operativa 
–jefes y equipos- y funcional –comunicadores-); y gracias al uso combinado de herramientas 
tradicionales y de vanguardia: medios digitales, escritos, audiovisuales (revistas impresas y 
electrónicas, Intranet, newsletters, blogs, wikis, podcasts, canales de TV internos); acciones 
masivas, grupales e interpersonales (programas de desayunos y reuniones estratégicas, 
encuentros de comunicación, visitas de gerentes, etc.); capacitaciones en comunicación 
interna a gerentes, jefaturas y comunicadores (programas de coaching, seminarios, talleres 
y cursos); y mediciones generales y específicas (encuestas masivas, diagnósticos, cascadas 
de comunicación, etc.).  
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Por su parte, el estilo de la comunicación interna formal de hoy es multidireccional, 
(confluyen en forma simultánea y dinámica mensajes descendentes, ascendentes y 
horizontales) y multiformato (escrita, cara a cara y no verbal). Todo esto con el fin de cubrir y 
hacer eficientes la mayor cantidad posible de flujos y redes comunicacionales, aminorando 
el impacto de la comunicación informal. 
De cara al futuro de las comunicaciones internas se podrá señalar que su actual 
visión integral y estratégica debiera conducirla cada vez más a una posición de creciente 
privilegio e importancia dentro de la gestión empresarial. Desde esta perspectiva, la 
comunicación interna debiera avanzar en consolidar su utilidad transversal hacia toda la 
organización, eso sí siempre con dos aliados esenciales en la gestión: la dirección o 
gerencia general y el área de recursos humanos. 
A modo de resumen se presenta el siguiente esquema destacando la evolución de 
la funcionalidad de la comunicación interna desde finales de los años 70 hasta la actualidad 
en las empresas donde se observa como en las últimas décadas el asunto en cuestión ha 
adquirido una importancia estratégica. 
  
 
ACTUALIDAD 
Disciplina empresarial Influencia estratégica 
MEDIADOS DE LOS AÑOS 90 
Activo intangible estratégico Gestión de la comunicación corporativa 
PRINCIPIOS DE LOS AÑOS 90 
Teoría de la comunicación corporativa Información laboral, operacional y organizacional 
FINALES DE LOS AÑOS 70, PRINCIPIOS  DE LOS AÑOS 80 
Estrategia de RR.HH. Rol funcional 
Tabla 3.2.1.  La evolución de la Comunicación interna en la história. Elaboración propia 
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3.3 VALOR DE LA COMUNICACIÓN INTERNA 
 
La necesidad de comunicación en una organización se ve reforzada cuando 
observamos las múltiples ventajas que se derivan de ella, tanto para la organización como 
para las personas: 
 
Coordinación: 
Los procesos de comunicación, desde una perspectiva sistémica, permiten a la 
organización mantener la coordinación entre sus distintas partes y alcanzar así su 
característica esencial: la de ser un sistema (Katz y Kahn, 1986). La acción coordinada y el 
trabajo en equipo, frente al trabajo en solitario sin interacción cooperativa y coordinada, 
contribuirán a lograr los objetivos estratégicos. 
 
Adaptación al cambio: 
La comunicación es, además, un instrumento de cambio. El pensamiento 
estratégico lleva implícito un mensaje de cambio: la necesidad de adaptación al entorno 
cambiante en el que vive la organización. En este contexto, la comunicación interna permite 
la introducción, difusión, aceptación e interiorización de los nuevos valores y pautas de 
gestión que acompañan el desarrollo organizacional. 
 
Motivación: 
Por otro lado, uno de los objetivos que toda organización persigue es que sus 
trabajadores estén motivados, identificados con los objetivos organizacionales. Los 
trabajadores a su vez necesitan estar informados para sentirse parte activa de la 
organización y que la participación reciba el adecuado reconocimiento. De este modo, la 
comunicación al incrementar la posibilidad de participación, favorece las iniciativas y 
moviliza la creatividad, así se convierte en un factor de integración, motivación y desarrollo 
personal. 
 
Retención del talento: 
Y es que para que una organización sea competitiva y pueda enfrentarse con éxito 
al cambio que nos empuja inexorablemente el mercado, ha de saber motivar a su equipo 
humano, retener a los mejores, inculcarles una verdadera cultura corporativa para que se 
sientan identificados y sean fieles a la organización. Y es precisamente aquí donde la 
comunicación interna se convierte en una herramienta estratégica clave para dar respuesta 
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a esas necesidades y potenciar el sentimiento de pertenencia de los empleados a la 
compañía. 
 
Integración: 
Para aumentar la eficacia del equipo humano, verdadero motor en los resultados, 
ha de sentirse a gusto e integrado dentro de su organización y esto sólo es posible si los 
trabajadores están informados, conocen los diferentes entramados de la compañía, su 
misión, su filosofía, sus valores, su estrategia, se sienten parte de ella y, por consiguiente, 
están dispuestos a dar todo de sí mismos. Además, no debemos olvidar que la 
comunicación interna ayuda a reducir la incertidumbre y a prevenir el temido rumor, un 
elemento muy peligroso para las compañías. 
Por ello, transmitir mensajes corporativos, informar sobre lo que ocurre dentro de la 
empresa, motivar y establecer una línea de comunicación eficaz entre los empleados, la 
dirección y los diferentes departamentos de la empresa son algunos de los objetivos que 
persigue la comunicación interna. 
Todo ello contribuirá a la mejora de la calidad de vida laboral y a la calidad del 
producto o servicio ofrecido por la organización, al aumento de la productividad y el 
incremento de la competitividad. Hay que recordar que, dada la competitividad del entorno, 
la organización no solo deberá competir en la calidad de los servicios o productos que 
ofrezca, sino en la calidad de vida laboral que otorgue a sus activos humanos. En la 
búsqueda de la Calidad Total, la comunicación aparece como un elemento fundamental de 
partida, haciéndose cada vez más necesaria la planificación de los medios de comunicación 
y el uso adecuado en las estrategias de comunicación, de tal modo que condicionen una 
óptima eficacia de los mensajes. 
La buena gestión de la comunicación interna debe alcanzar un objetivo básico: 
cubrir las necesidades de comunicación que presentan los individuos o grupos que 
conforman la organización. Y en este sentido la comunicación es tan importante para los 
empleados como para la dirección. 
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3.4 TIPOS DE COMUNICACIÓN INTERNA 
 
Siguiendo con el análisis de la comunicación interna, nos situaremos en este punto 
en el análisis de las tipologías que existen de ésta y en sus principales problemas para así 
posteriormente analizar la situación de nuestra organización: 
 La comunicación descendente. 
 La comunicación ascendente 
 La comunicación horizontal 
 La rumorología 
Todos estos tipos también responden a dos 
categorías de comunicación interna: 
 La comunicación formal 
 La comunicación informal 
 
3.4.1. COMUNICACIÓN INTERNA DESCENDENTE 
 
Para una gran mayoría de organizaciones la comunicación descendente supera a la 
ascendente originando habitualmente problemas de saturación o sobrecarga. En las nuevas 
organizaciones de la información, las intranets están ganando posiciones como medio de 
comunicación que desplaza a la tradicional comunicación a través de relaciones personales 
y medios escritos.  
Pero el enorme volumen de datos que transporta puede generar una sobrecarga de 
información que dificulte su procesamiento y bloquee los procesos de comunicación. La 
nueva organización puede ser entonces una organización de la desinformación. 
La comunicación descendente se caracteriza por poseer un contenido demasiado 
específico, transmite normalmente mensajes relacionados con la ejecución y valoración de 
la tarea, órdenes y especificaciones de trabajo, los objetivos a alcanzar, las líneas de acción 
que conviene respetar, etc. Oculta datos de carácter institucional: los objetivos de la 
organización, los resultados alcanzados, los acontecimientos más importantes y 
significativos (inversiones de la organización, expansiones, etc.). Aunque la difusión de 
algunas de estas informaciones puede comprometer ciertos objetivos estratégicos, otras que 
no conllevan ningún peligro, tampoco se difunden. 
Esta comunicación descendente da prioridad a los intereses de la 
organización (conseguir un determinado nivel de productividad) y descuida el nivel socio-
integrativo (la información destinada a conseguir una mayor motivación y satisfacción de los 
trabajadores) resulta insuficiente y frustrante para los colaboradores. Además de una 
información personal sobre su trabajo (condiciones del mismo, salarios, promoción, etc.); las 
Ilustración 3.4.1. Tipos de comunicación. Fuente: la 
comunicaicón en la empresa 
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referencias sobre la vida de la organización, sus objetivos, sus proyectos o los resultados 
son tanto más importantes cuanto mayor es el grado de autonomía o de responsabilidad del 
trabajador en la toma de decisiones. Dado que cuanto mejor informados estén, cuantos más 
datos conozcan y cuanto más se potencien la comunicación de carácter socio-integrativo; en 
mejores condiciones se encontrarán para participar. 
Otros problemas que suelen aparecer en las comunicaciones descendentes son: 
la ambigüedad, imprecisión y vaguedad de los mensajes o la contradicción de las órdenes 
transmitidas. La consecuente confusión generada puede manifestarse en disfuncionalidades 
en la realización de la tarea o incumplimiento de algunas de las órdenes contradictorias. 
 
3.4.2. COMUNICACIÓN INTERNA ASCENDENTE 
 
Muchas de las deficiencias o puntos débiles de la comunicación descendente 
podrían evitarse recurriendo a mecanismos que posibiliten el “feedback”. La comunicación 
ascendente se convierte, de este modo, en una herramienta que proporciona una 
retroalimentación importante sobre la efectividad de las comunicaciones descendentes y 
sobre los problemas de la organización. Permite a los trabajadores plantear sugerencias 
para la solución de problemas o propuestas de mejora y, en el peor de los casos, quejarse o 
comunicar el descontento. 
Las ventajas que se derivan de todo ello son múltiples: permite conocer el clima 
social de la organización, estimula la creatividad de los trabajadores, favorece su 
enriquecimiento y desarrollo personal, hace que el trabajo y la dirección sean más 
cooperativos desapareciendo elementos de tensión y conflicto en las relaciones 
interpersonales, aumenta el compromiso con la organización, mejora la calidad de las 
decisiones, etc. A pesar de estos beneficios, la comunicación ascendente suele ir 
acompañada de muchas dificultades o inconvenientes que la hacen escasa y más ficticia 
que real: 
1. Las funciones de protección y seguridad psicológica que ejerce la comunicación 
unidireccional para el emisor (directivo) al permitirle mantener una distancia frente al 
receptor (trabajador) que le proteja de objeciones o críticas a sus órdenes; representa 
un obstáculo para la implantación del “feedback” y el desarrollo de actitudes de 
escucha. 
2. Generan también bloqueos en la comunicación ascendente las actitudes prejuiciosas, 
la desconfianza de los superiores hacia los trabajadores. 
3. El sistema de recompensas establecido en la organización condiciona el contenido de 
las comunicaciones ascendentes. Cuando se incentivan las informaciones positivas 
sobre la labor realizada y se ignoran o sancionan (oficial u oficiosamente) las quejas, 
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la falta de comprensión de las instrucciones recibidas o las acciones que se desvían 
del curso prescrito; los mensajes ascendentes sufren un proceso de distorsión y 
embellecimiento. Sólo se comunican a los jefes los mensajes favorables, se exagera la 
información positiva, se introducen elementos falsos y/o se omite información negativa. 
Las innovaciones individuales, las autoadaptaciones espontáneas o ilegalidades útiles 
que ensayan los trabajadores para la solución más eficaz de problemas cotidianos se 
silencian, no se comunican; por lo que la organización no puede asimilar y gestionar 
un conocimiento de inestimable valor para ella.  
4. Junto a esta peculiar “cultura de la queja”, la baja autoestima de un trabajador 
acostumbrado a recibir y obedecer órdenes, provoca comportamientos excesivamente 
sigilosos y herméticos. 
5. En muchas ocasiones la información no se transmite hacia arriba porque el trabajador 
no tiene una visión exacta de la información que su superior necesita para tomar 
decisiones. 
 
3.4.3. COMUNICACIÓN INTERNA HORIZONTAL 
 
 En relación a este tipo de comunicación se ha prestado especial atención a aquella 
que se da entre iguales a niveles directivos por sus repercusiones en la coordinación e 
integración de los subsistemas de la organización y por el desarrollo experimentado por la 
“dirección intermedia” como mecanismo esencial de coordinación y control en las 
estructuras organizativas altamente burocratizadas. 
 Sin embargo, con la introducción de fórmulas participativas como los círculos de 
calidad o grupos de resolución de problemas o de nuevas formas de organización del 
trabajo y especialmente con el rediseño de puestos grupal; los grupos se convierten en la 
unidad básica de la organización del trabajo, en lugar de trabajadores individuales. De este 
modo, se estimula y organiza la comunicación horizontal en el núcleo de operaciones como 
herramienta que facilita la coordinación entre los trabajadores, mejora el clima social, 
satisface necesidades sociales y de autorrealización de la personas y contribuye al 
desarrollo de una organización más innovadora. 
 El trabajo en equipo se convierte en el emblema de aquellas empresas que tratan de 
eliminar las interacciones basadas en la competición y marcadas por la incomunicación y 
sustituirlas por relaciones interpersonales cooperativas y efectivas. 
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3.4.4. LA RUMOROLOGÍA 
 
Las comunicaciones informales aportan incuestionables beneficios a las personas 
implicadas en ellas, pero también pueden ser útiles a la organización.  
 Pensemos en las potencialidades de la comunicación que se desarrolla en el 
contexto de grupos informales en términos de reforzamiento de la cohesión grupal, o para 
generar y fortalecer la cultura de la organización, o como medio para aclarar 
comunicaciones formales ambiguas o deficientes. 
 O en las comunicaciones con contenido formal que escapan a los canales y medios 
de comunicación establecidos, saltándose uno o varios niveles de la cadena comunicativa, 
como estrategia para incrementar la rapidez y exactitud de los mensajes gracias a la 
reducción del número de personas que participan en la cadena comunicativa. 
 Como contrapartida estos tipos de comunicación pueden originar ciertos 
inconvenientes: 
 En su forma de comunicaciones con contenido formal que, en una estrategia de 
“puenteo”, prescinden de una o más instancias intermedias de la jerarquía de autoridad; las 
disfunciones surgen como consecuencia de haber sepultado la función y la autoridad de las 
instancias intermedias a las que se ha ignorado. 
 En su forma de comunicaciones con contenido informal por canales informales, las 
disfunciones se producen cuando la cohesión se desarrolla en torno a normas contrarias a 
las pautas establecidas o cuando estas comunicaciones se traducen en rumorología y dan 
lugar a un conocimiento generalizado y erróneo sobre temas que afectan a la organización o 
sobre incidencias personales de sus miembros. Estos rumores se hacen especialmente 
peligrosos a causa de: 
1. Los procesos de distorsión a que están expuestos por la influencia de los valores, 
creencias y necesidades psicológicas de las personas en el procesamiento de la 
información: “el mejor rumor es peor que la más cruda de las realidades porque 
distorsionan y exageran la realidad”. 
2. La extrema rapidez con que circulan y el gran tamaño de la audiencia a la que llega 
(pudiendo transcender los límites de la organización) como consecuencia de los 
beneficios que obtienen las personas que participan en su transmisión: les permite 
encontrar un significado a los acontecimientos y eliminar las incertidumbres, además 
pueden mejorar su autoimagen al demostrase conocedores de información secreta. 
3. Su capacidad de convencimiento y credibilidad debido a que raras veces tratan de 
verificarse porque generalmente son transmitidos por amigos de confianza a los que 
no se suele cuestionar o porque ayudan a racionalizar o justificar las preocupaciones e 
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inquietudes más básicas de las personas y cuando intentan confirmarse resulta 
dificultad identificar su procedencia. 
 
3.4.5. LA COMUNICACIÓN FORMAL E INFORMAL 
 
La comunicación formal es aquella donde el mensaje se origina en un integrante de 
un determinado nivel jerárquico y va dirigido a un integrante de un nivel jerárquico superior, 
de un nivel inferior, o de un mismo nivel; siguiendo canales establecidos formalmente por la 
empresa. 
Esta comunicación suele utilizar medios tales como los murales, 
intercomunicadores, teléfonos, Internet, circulares, memorandos, cartas, publicaciones, 
informes, reportes, reuniones, charlas, eventos, etc. 
La comunicación informal por el contrario es aquella en que el mensaje circula entre 
los integrantes de la empresa sin conocer con precisión el origen de éste, y sin seguir 
canales establecidos formalmente por la empresa. Un ejemplo de este tipo de comunicación 
es el “rumor”, el cual corre de persona a persona, y aunque nadie se responsabiliza de su 
veracidad, se toma como una verdad. El rumor puede ser negativo para la empresa si es 
que crea un ambiente de tensión, expectativa y desasosiego entre el personal. Por ejemplo, 
cuando se hacen cambios en el personal, y surge el rumor de que podría haber despidos 
masivos, haciendo que todos se sientan preocupados por su futuro, creándose un clima de 
tensión. 
La forma de evitar los efectos negativos de la comunicación informal, es 
aumentando la calidad de la comunicación formal, por ejemplo, haciendo que ésta última 
llegue cuando sea necesaria y en el momento oportuno. Por ejemplo, en el caso anterior, la 
forma de evitar el rumor de un posible despido masivo, hubieses sido comunicando 
oportunamente las razones o motivos de los cambios en el personal. 
Otra forma de hacer frente a la comunicación informal, es evitando que la 
comunicación formal sea tan autoritaria, al punto de no dejar cabida para la participación y 
las propuestas del personal. 
Sin embargo, en ocasiones la comunicación informal puede resultar beneficiosa 
para la empresa, por ejemplo, cuando logramos complementarla con la comunicación 
formal, permitiendo que el mensaje que queremos enviar, fluya más rápido por la empresa 
(algo que permite en mayor medida la comunicación informal) logrando, de ese modo, una 
comunicación formal más eficaz. 
La comunicación informal es aquel tipo de comunicación cuyo contenido utiliza 
canales no oficiales: pasillos, cafetería, etc. Es más rápida que la formal. 
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4. SITUACIÓN ACTUAL 
 
En este apartado se analizará cuál es la situación actual. Se realizará un análisis 
desde tres diferentes puntos de vista. El primero de ellos será desde el punto de vista 
exterior respecto al Grupo Catalana Occidente (en adelante GCO o el Grupo).  
En este punto se repasarán las propuestas que se están llevando a cabo en 
diferentes organizaciones conocidas, se verán las necesidades que motivaron dichos 
cambios, los resultados obtenidos y en algunos casos el coste de implantación al cual 
hicieron frente. 
El segundo punto de vista es también exterior pero respecto a la empresa Seguros 
Catalana Occidente, por tanto se analizará una empresa del Grupo para ver cómo funciona 
la comunicación Interna, más concretamente, Plus Ultra Seguros. 
Los motivos que han llevado a la elección de esta empresa son: 
 Conocimiento más amplio de cómo se efectúa la comunicación en Seguros 
Catalana Occidente ya que nuestro puesto de trabajo se encuentra en esta 
empresa dentro del Grupo Catalana Occidente. 
 Falta de un departamento dedicado exclusivamente a la comunicación interna 
en Seguros Catalana Occidente, esta tarea es llevada por el departamento de 
comunicación externa y el de organización. 
 Cercanía con los departamentos de comunicación y organización para poder 
realizar entrevistas, consultas, propuestas, etc. 
 Plus Ultra dispone de un departamento dedicado a la comunicación interna y 
está se efectúa con mucha efectividad. Podemos aprender de esta empresa. 
 Posibilidad de realizar una entrevista con un miembro del departamento de 
comunicación de Plus Ultra Seguros ya que por razones de integración en el 
Grupo ha estado unos días en las oficinas centrales del Grupo. 
Finalmente se realizará un análisis interno en Seguros Catalana Occidente, con estos tres 
análisis se dispondrá de toda la información necesaria para poder realizar un DAFO 
(Debilidades – Amenazas – Fortalezas – Oportunidades) que ayudará activamente a 
proponer diferentes mejoras. 
 
Ilustración 4.1. Análisis de la comunicación interna 
en SCO 
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4.1 ANÁLISIS EXTERNO RESPECTO AL GRUPO 
 
Para realizar el análisis de la comunicación interna en otras organizaciones se han 
elegido como referencias los planes de comunicación de cada una de las empresas, 
además hemos estudiado los datos proporcionados por el Observatorio de Comunicación 
Interna. 
La metodología utilizada para este análisis será el benchmarking: ver y observar 
que han hecho otras compañías de envergadura similar a SCO en materias como la 
comunicación interna y que hayan funcionado en mayor o menor medida y se haya podido 
medir esta efectividad, tomando en consideración que sería viable y factible su implantación 
en la compañía aseguradora. 
En cada una de las campañas que se analizan a continuación se seguirá una 
estructura que permita destacar las claves de éxito de cada una de ellas: 
 Objetivos. 
 Estrategia 
 Indicadores de efectividad 
 Coste 
 El Observatorio de Comunicación Interna se definen en su página web como: 
“El Observatorio de Comunicación Interna e Identidad Corporativa fue creado por 
Inforpress, la revista Capital Humano y el IE Business School en el año 2003 con el afán de 
profundizar en las características de la comunicación interna, como herramienta generadora 
de transmisión de valores, identidad corporativa, cultura y gestión de marca interna. 
 
El Observatorio es una iniciativa pionera en España que tiene por objetivo la 
investigación, generación y divulgación del conocimiento en las áreas de comunicación 
interna y cultura corporativa de las compañías. Además detecta las principales tendencias y 
prevé su desarrollo futuro. 
 
A través de los Foros de comunicación interna, celebrados periódicamente, 
intentamos incentivar el intercambio de buenas prácticas entre los máximos responsables de 
comunicación interna, recursos humanos y comunicación de las organizaciones vinculadas al 
Observatorio.” 
 
 
 
Ilustración 4.1.1. El observatorio ce la comunicación 
interna e identidad corporativa. Fuente: El 
Observatorio de la Comunicación Interna e Identidad 
Corporativa 
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Se exponen a continuación mejoras en el ámbito de comunicación interna de las 
siguientes empresas: 
 ING Direct 
 Banco Popular 
 Línea Directa 
 Iberdrola 
 Telefónica 
 Catalunya Caixa 
 Tecnatom 
 LG 
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4.1.1. CAMPAÑAS DE COMUNICACIÓN INTERNA 
 
ING DIRECT.  
Herramienta de 2.0 y Social Media  
 
Han lanzado una plataforma online de una red social para los empleados del banco 
que permite a cualquiera de ellos crear comunidades, apuntarse a ellas, seguir otros 
empleados del banco, compartir opiniones, vídeos y demás dependiendo de la participación 
activa de los empleados. La han llamado “El Patio”, que da a entender que abre los 
empleados a relaciones sociales, no solo profesionales.  
Además de eso también han creado una Comunidad gestionada por el 
Departamento de Comunicación Interna llamado “Al Día”. ING Direct también ha facilitado el 
acceso a la plataforma no solo desde la empresa sino también desde el móvil, creando 
aplicaciones para iOS y Android. 
 
OBJETIVOS: 
 
1. Mejorar las relaciones entre empleados y potenciar el intercambio de conocimiento. 
 
2. Facilitar el conocimiento individual y colectivo al resto de la organización. 
 
3. Acercar los empleados dispersos geográficamente en oficinas, sucursales, etc. 
 
4. No ser meramente empleados, sino personas activas, con facilidades para la 
participación y compartir información. 
 
5. Enriquecer la relación entre los profesionales. 
 
6. Conocer las redes organizacionales informales y otros patrones para entender mejor 
a las personas. 
 
7. Gestionar un proceso de innovación dirigido mediante objetivos. 
 
8. Agilizar la organización para que se adapte más rápidamente a los cambios. 
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ESTRATEGIA: 
1. Familiaridad: se espera que los empleados conozcan la herramienta y pierdan el 
miedo a usarla y a compartir sus opiniones sobre cualquier cosa, para lo que el 
Departamento de Comunicación Interna ha establecido un calendario de acciones. 
2. Utilidad: Se espera que a los empleados la herramienta les parezca útil y les facilite 
trabajar el día a día y conocer mejor al banco. El Departamento de Comunicación 
Interna ha puesto herramientas y funciones en “El Patio” que antes se accedían 
desde el Portal del Empleado. 
3. Accesibilidad Plena: Se tiene que poder acceder desde cualquier sitio, por eso 
también debe facilitarse acceso desde los móviles. 
4. Implicar al Middle Management: se han establecido acciones para que usen la 
herramienta. 
5. Innovación: se espera potenciar la innovación mediante la creación de nuevas 
soluciones a través de la red social que puedan suponer objetivos de negocio 
concretos. 
6. Si no estás conectado “te lo pierdes”: ése es el afán de la compañía de que los 
empleados usen la red social como algo que forma parte de su vida diaria. 
 
INDICADORES: 
Comunidades creadas dentro de la herramienta: 130 (96 públicas y 34 privadas) 
Conexiones fuera del banco: 12% 
Usuarios totales: 943 de 975. Solo 46 no han entrado nunca. 
Interacciones: 20.000 en 6 meses 
Tasa de ayuda: 75% 
 
COSTE:  
El coste asociado a la implantación de esta herramienta y todas las acciones que se 
realizaron para su puesta en marcha fue de: 160.000 € 
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ING DIRECT.  
Campaña de comunicación interna  
Siguiendo la estrategia de Comunicación Interna de convertir a los empleados en 
embajadores de la marca, lanzaron un concurso interno para que los empleados facilitaran 
ideas de ahorro para ayudar a los clientes, dado que el posicionamiento de ING Direct es de 
banco de ahorro. La finalidad era encontrar ideas extraordinarias que pudieran 
implementarse en los canales de comunicación con los clientes. 
Aprovechando la red social “El Patio”, el concurso se estableció allí. Llamado “ING 
Direct busca Genios del Ahorro!” y con la duración de un mes, se premiaron 4 ideas 
ganadoras, 1 por semana, y el ganador final obtuvo un obsequio de 1.500 € y el compromiso 
de la compañía de implementar la idea. 
 
OBJETIVOS: 
1. Aportar valor al negocio buscando soluciones de ahorro para los clientes. 
2. Aumentar el tráfico de la red social mediante el premio. 
3. Dar el protagonismo a los empleados del banco. 
 
ESTRATEGIA: 
Se basa en la estrategia “Crowdsorcing”, que significa crear valor de negocio por la 
participación voluntaria de los empleados y además: 
1. Reforzar internamente el posicionamiento del banco. 
2. Potenciar la innovación. 
3. Fomentar el uso de la red social. 
4. Hacer sentir los empleados como protagonistas. 
 
INDICADORES: 
Ideas subidas a la plataforma: 80 
Incremento del uso de la plataforma: 75% 
Se está trabajando en la implementación de la idea ganadora y se está preparando otro reto. 
 
COSTE: 
El coste asociado a esta mejora fue de: 4.450,18 € 
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BANCO POPULAR.  
Estrategia de CI para la Gestión del Cambio. 
Con la integración de Banco Pastor en el Grupo, que ha durado 2 años, Banco 
Popular siguió una estrategia de Comunicación Interna para facilitar a los empleados la 
integración en el Grupo y sentirse parte de un proyecto común, por lo que establecieron un 
lema muy significativo que era “Nos Mueve lo Mismo”. Eso ha sido necesario tanto para 
superar con éxito los cambios en el sector financiero que requerían cambios en poco tiempo 
y por otro lado para seguir manteniendo una buena atención a los clientes. 
Dado que los empleados de ambas entidades se sentían muy arraigados en su 
compañía, se aprovechó para destacar lo que les unía, aprovechando a la vez las sinergias 
y haciéndoles sentir implicados en el proceso de integración del que sería el nuevo banco, 
para ello se potenció la transparencia y la inmediatez en la comunicación. 
Desde el punto de vista de marca, Banco Pastor estaba muy arraigado entre 
clientes, por lo que se decidió mantener, pero se indicó a los mandos que los empleados 
fueran conscientes de que desde entonces eran empleados del Grupo Banco Popular. 
 
ACCIONES: 
1. Se crearon unas veinte mesas de trabajo para la integración del grupo, uno de ellas 
para la comunicación. 
2. Se realizaron acciones de “Bienvenida”, reuniones de directivos, correo electrónico 
con mensaje del Presidente, etc. 
3. Entrevistas de Recursos Humanos con todos los empleados para conocerlos mejor. 
4. Institucionalización del canal bidireccional. 
5. Creación de un espacio específico a la Intranet con información relevante del 
proceso de integración. 
6. Publicación de Artículos en la revista corporativa y suplemento especial sobre la 
integración durante el 2012. 
7. Creación de un teléfono y un correo específico sobre el tema. 
8. Inversión en formación para los empleados procedentes del Banco Pastor, cuyo 
material formativo fue preparados por los empleados del Banco Popular para 
implicarlos. 
INDICADORES: 
1. Se han realizado más de 200.000 consultas 
2. Los tiempos medios de respuesta fueron de 1 minuto y 20 segundos. 
 
COSTE: 
El coste fue de: 50.000 € 
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LÍNEA DIRECTA.  
Publicación Offline para Comunicación Interna. 
 
La estrategia de Comunicación Interna está muy orientada a la motivación y 
compromiso del equipo. Una de las herramientas clave y con más participación es el 
Anuario, que se edita desde 2003 y destaca por su tono cercano y hacer los empleados 
protagonistas. 
 
OBJETIVOS: 
1. Transparencia: para que los empleados conozcan los resultados y los proyectos 
implantados durante el año. 
2. Motivación y compromiso: para que los empleados se sientan orgullosos de 
pertenecer a la empresa. 
3. Disponibilidad dentro de la Intranet. 
4. Sesiones fotográficas divertidas por ejemplo posar con instrumentos musicales. 
5. Incorporación en el lote de navidad para asegurar que llega a casa del empleado. 
 
ESTRATEGIA: 
En la compañía tienen un modelo de gestión de personas que se basa en el 
compromiso. Por ello una forma de incentivarlo es mediante la comunicación interna. En 
este proyecto la estrategia ha sido realizar un Anuario poniendo a los empleados en la 
revista como protagonistas. 
El compromiso es tan importante que impacta directamente en la revisión salarial y 
las promociones. 
 
INDICADORES: 
1. Evaluación del desempeño. Los responsables directos evaluaron un 60% de los 
empleados como muy comprometidos. 
2. Encuesta de clima. Se basa en la opinión de los mismos empleados, de los cuales 
en 2011 un 70% declararon que estaban comprometidos con la compañía. 
  
COSTE: 
20.000 euros (incluye versión offline y calendario) 
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IBERDROLA.  
Plataforma para la gestión eficaz de la CI. 
 
Debido a la presencia de la empresa en más de 40 países y con 30.000 empleados 
necesita de una estrategia de comunicación basada en una plataforma online y primando lo 
audiovisual en tiempo real. 
Debido a este contexto para manejar esta realidad la Comunicación Interna es 
clave, por lo que la compañía creó una revista corporativa única, un portal del empleado y 
una Intranet bilingüe. Además, se ha creado un plan de comunicación Interna basado en la 
multimedia. Para ello, han creado en Madrid un plató de televisión y una productora propios. 
 
OBJETIVOS: 
Proporcionar comunicación que permita un mensaje uniforme y a todos los niveles, 
conforme a la nueva realidad global de la empresa. 
 
ESTRATEGIA: 
Dirección de Comunicación es la coordinadora del plató tanto para uso interno o 
externo. Cuando es de uso interno, el departamento de Comunicación Interna solicita a la 
productora la grabación de un vídeo, mensaje, etc. 
Contactan con los empleados que participarán en la grabación y se les solicita 
permiso para usar sus imágenes, se prepara un guion junto con el departamento o área que 
quiera transmitir un mensaje y se graba. 
Finalmente el vídeo se envía a los empleados o se “cuelga” en la plataforma 
correspondiente del Portal del Empleado. 
Debido a la gran cantidad de material, se creó un área en la web corporativa y otra 
en el portal del empleado, en la primera son vídeos que también son de acceso público. Se 
tiene acceso también desde móvil y Tablet. 
 
INDICADORES: 
Producto de calidad, se han conseguido miles de videos de alta definición con mensajes 
claros y eficaces listos para ser transmitidos en España. 
Más de 100 horas de material informativo sobre la empresa, ayuda a la formación y refleja 
su historia. 
Producción íntegramente propia, ahorro en costes. 
Eficacia y homogeneidad en la retransmisión de mensajes. Comunicación ágil y amena. 
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TELEFONICA.  
Comunicación Interna Online. 
 
Como empresa con presencia global y con más de 250.000 empleados, se ha visto 
en la necesidad de tener una comunicación interna que llegue a todos con un mensaje 
uniforme. 
 
OBJETIVOS: 
1. Conocer mejor la empresa 
2. Sentirse orgullosos 
3. Participar y compartir conocimientos. 
 
ESTRATEGIA: 
EL siguiente gráfico representa muy bien la integración de la estrategia de 
Comunicación Interna en la Estrategia de la compañía: 
 
 
 
 
 Canales Top-Down: 
1. La Intranet: disponen de la Intranet del país y la de Grupo corporativo. La de país la 
gestiona el Departamento de Comunicación Interna o de RRHH de cada país, siendo 
el punto de entrada para los empleados. También están referenciados los canales 
globales y regionales. La Intanet Corporativo es una ubicación que reúne información 
de referencia para todo el grupo y se relaciona con las otras intranets mediante un 
mapa. 
Ilustración 4.1.1.1 Estrategia de la comunicación 
interna en Telefónica. Fuente: Telefónica 
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2. EL diario. Es regional y se envía un por correo electrónico con una media de 7 
noticias diarias. Los empleados pueden valorar cada noticia, comentarla y 
compartirla con los empleados. 
3. El diario TV. El diario también incluye noticias con vídeo y también se proyectan en 
las pantallas de televisión que se ubican en todas las plantas de los edificios de 
Distrito Telefónica, tanto en Latinoamérica como en Europa 
4. La revista online SOMOS. Es una revista global que se publica cada dos meses. 
 
Canales Colaborativos: 
1. Wiki telefónica. Son artículos publicados por los propios empleados. 
2. Yammer Telefónica. Es una red social que fue una iniciativa espontánea de los 
empleados, primero fue adoptada oficiosamente por la compañía y finalmente de 
forma oficial a finales de 2011. Cualquier empleado puede participar y pueden crear 
comunidades tanto profesionales como sociales. Se parece mucho a Facebook. Y se 
puede acceder desde cualquier dispositivo. 
a. Ejemplos de utilidad: debates entre directivos, coordinación de equipos, 
formación, tagging, etc. 
3. Micrositio para recomendaciones en el uso de redes sociales.  
 
INDICADORES: 
 
Visitas al mes a la Intranet Corporativa: 200.000 
Media de visitas diarias al Diario: 4.476 
Visitantes únicos de la revista: 8.000  
(Fue digitalizada por solicitud de los empleados para contribuir al medio ambiente) 
Wiki telefónica: 3.286 artículos y 5.510 empleados registrados (Nov. 2009 - Feb. 2012) 
Empleados registrados en Yammer: 24.000 
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CATALUNYA CAIXA.  
Comunicación Interna de la Marca. 
 
Con la fusión bancaria de Caixa Catalunya, Caixa Tarragona y Caixa Manresa fue 
necesario establecer un proyecto de banco en el que hay unos elementos comunes: 
proximidad, calidad y asesoramiento experto. Con el lanzamiento de la nueva marca y la 
necesidad de que el equipo procedente distintos bancos se sintiera como un equipo se ha 
realizado un plan de comunicación de marca. 
 
OBJETIVOS: 
1. Comunicar la marca como emblema que agrupa a todos los empleados. 
2. Fomentar el orgullo de pertenecer a Catalunya Caixa. 
3. Involucración de los empleados con la nueva marca. 
4. Sin importar la dispersión geográfica. 
5. Bajo coste. 
 
ESTRATEGIA: 
Se creó un concurso interno en el que el empleado tiene que llevar la marca en 
algún sitio del mundo, hacer la foto y enviar una breve descripción por e-mail a 
comunicacio.interna@catalunyacaixa.com para su posterior publicación en la revista 
corporativa. También se hizo un vídeo promocional y una web interactiva que permite subir y 
ver fotos, compartirlas y votar. Además ver un mapa a través de google maps indicando 
dónde se ha tomado cada una de las fotos. 
Para asegurarse de su participación se usó Intranet y correo electrónico. Se 
ofrecieron de premios: 10 polares, 10 mochilas y 10 cámaras de fotos y se comunicaron los 
ganadores por Intranet. 
 
RESULTADOS: 
1. Se colgaron 300 fotografías 
2. 162 candidaturas 
3. Participación de todas las direcciones territoriales 
4. Más de 200.000 visitas a la web en 60 días. 
5. Las fotos más votadas tuvieron más de 50.000 seguidores. 
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TECNATOM.  
El portal 2.0. 
 
Tecnatom, una empresa de ingeniería ubicada en España, Francia y China, ve que 
el portal ha quedado desfasado. 
 
OBJETIVOS: 
1. Actualizar el portal del empleado, ya que después de 6 años se ha quedado 
anticuado. 
2. Adaptar el portal a la nueva identidad corporativa. 
3. Conseguir bidireccionalidad, obtener interacción del empleado. 
4. Mejorar la integración de los servicios al empleado 
5. Mejorar las prestaciones del software 
 
ACCIONES: 
Se ha realizado un análisis del portal y un diagnóstico de la situación. 
1. Se han encuestado los usuarios. 
2. Se han analizado los portales de otras compañías. 
3. Se decide cambiar: 
a. El diseño: poner la nueva identidad corporativa y visualmente más cómodo. 
b. Se crea área colaborativa: Red Social, Blogs, Wikis, Foros, RSS, Encuestas, 
etc. 
c. Herramienta más sencilla y fácil de usar. 
 
   
Ilustración 4.1.12.. Evolución del portal del empleado 
en TECNATOM. Fuente: TECNATOM 
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LG.  
Estrategia de social media y entornos digitales en CI. 
 
Las áreas de Formación, de Desarrollo y de Comunicación Interna vieron que era 
necesario implicar a los empleados para generar negocio, aprovechando el know-how de los 
mismos y así formar al resto, especialmente en un entorno económico difícil de disminución 
de ventas y necesidad de reducción de costes en formación. 
 
OBJETIVOS: 
1. Aumentar resultados del negocio 
2. Alinear a los empleados con los valores corporativos 
3. Fomentar el conocimiento compartido y las sinergias 
4. Dar protagonismo a los empleados 
5. Reforzar el conocimiento de la marca. 
 
ESTRATEGIA: 
La comunicación del plan fue de forma original e impactante, mediante vídeos 
promocionales, tomas falsas, tráilers, etc. 
 
ACCIONES: 
1. Envío de e-mails con presentaciones muy llamativas 
2. Vídeos 
3. Dípticos 
4. Publicidad en las pantallas de la compañía. 
5. Convocatorias en Outlook 
6. Creación de una herramienta online para ver el programa desde internet. 
 
INDICADORES: 
Sesiones realizadas en un año: 14  
Participación de la plantilla: 70% 
Porcentaje de empleados que confiesa que ha adquirido nuevos conocimientos: 90%  
Porcentaje de empleados que se han conectado de forma virtual a las sesiones: 40% 
Han mejorado los resultados del negocio. 
 
COSTE:  
El coste de esta acción fue de 0 € 
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4.2 ANÁLISIS EXTERNO RESPECTO A SCO: PLUS ULTRA 
 
En este apartado se expone el análisis que se le ha realizado a Plus Ultra. Se ha 
decidido estructurar el análisis en tres puntos, el primero de ellos es la comparativa de la 
estructura organizativa de Plus Ultra Seguros y Seguros Catalana Occidente, el objetivo de 
esta comparativa es mostrar al lector la situación y organización de estas dos empresas 
dentro del Grupo Catalana Occidente. 
El segundo de los puntos contiene las anotaciones recogidas de varias entrevistas 
realizadas a Elena Sevilla, Directora del Departamento de Comunicación Interna dentro de 
Plus Ultra Seguros, aprovechando que por otros proyectos estaba físicamente en las 
Oficinas Centrales en Sant Cugat del Vallés. 
Finalmente se exponen los canales y herramientas utilizadas en la empresa que 
favorecen una buena comunicación interna. 
 
4.2.1. COMPARATIVA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 
 
Estructura Organizativa Grupo Catalana Occidente 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 4.2.1.1. Organigrama de Grupo Catalana 
Occidente. Fuente: Grupo Catalana Occidente. 
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Estructura Organizativa Seguros Catalana Occidente 
 
 
 
Estructura Organizativa Plus Ultra Seguros 
 
 
Ilustración 4.2.1.2. Organigrama de Seguros Catalana 
Occidente. Fuente: Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.2.1.3. Organigrama de Plus Ultra 
Seguros. Fuente: Plus Ultra Seguros. 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa 
 
41 
4.2.2. COMUNICACIÓN INTERNA EN PLUS ULTRA 
 
En este punto del proyecto, se decide realizar una entrevista a la directora de 
comunicación Elena Sevilla. Se plantean diferentes cuestiones para entender cómo está 
funcionando actualmente la comunicación interna en Plus Ultra Seguros. A continuación 
mostramos un resumen de los contenidos tratados en la reunión. 
 
En Plus Ultra disponéis de un departamento específico de Comunicación Interna.  
¿Qué funciones dependen de él? 
 En Plus Ultra diferenciamos dos áreas que se encargan de la comunicación: 
 Marketing se encarga de la comunicación con los con mediadores. 
 Otra área que depende de la dirección General de Operaciones que se encarga 
de la comunicación corporativa. Depende de esta dirección puesto que es un 
departamento totalmente transversal. 
 Dentro del departamento de comunicación diferenciamos tres brazos que dependen 
de él: 
 Marca multimedia. 
 Comunicación externa y redes sociales (dirigida a todos los públicos menos 
a mediadores). 
 Comunicación interna y RSC. 
Si analizamos el funcionamiento de la comunicación interna en Plus Ultra podemos 
destacar que esta comunicación la realizan mediante 4 vías principalmente 
 Intranet corporativa y TV. Es un medio que se utiliza muchísimo entre 
empleados sobre todo por la publicación de noticias que mantienen al personal 
informado de forma actualizada. El acceso a la TV se hace desde la propia 
Intranet.  
 Comunicados a empleados. Estos comunicados generalmente se envían a 
petición del departamento interesado. Su curso normal es que este 
departamento se ponga en contacto con el departamento de comunicación. 
Éste redacta el comunicado siguiendo la estructura de un artículo de prensa: 
titular, subtitular, párrafo de resumen… Una vez el artículo se redacta, se 
aprueba por el departamento que quería informar y finalmente se envía al 
comité Ejecutivo para dar el visto bueno y publicarlo en la intranet además de 
enviarlo por mail a los usuarios a los que vaya destinado. 
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Un comunicado es la vía oficial segura de hacer llegar una información a los 
empleados: puede tratar de una mejora de un producto hasta información relativa a 
beneficios sociales (Por ejemplo: la fiestas de la terraza Plus Ultra para empleados). Tratan 
de temas muy variados. 
Estos comunicados tienen la ventaja que se pueden encontrar por el buscador de la 
intranet. Todos los documentos están publicados en la intranet, y son entonces accesibles: 
por ejemplo, todos los comunicados están publicados en la pestaña Comunicación/ 
Comunicados. Allí se pueden buscar por título, fecha, palabra clave, etc. 
Además hay un buscador en la Intranet que permite encontrar los documentos 
desde la portada.  
Un asunto a destacar es que a cualquier Comunicado, manual o noticia publicada 
se le puede adjuntar foto o vídeo de manera que se hace mucho más interactivo. La foto de 
la noticia correspondiente lleva directamente al comunicado cuando se pincha.  
 Manuales. Estos son manuales para los empleados como por ejemplo 
tutoriales. Son documentos más largos que un comunicado, y tratan de temas 
más técnicos, en general procesos de gestión, manual de gastos de viaje, 
manual de tramitación de siniestros, etc. cuando se actualiza un manual o se 
crea uno nuevo, se manda por email un aviso a todos los empleados (o a un 
grupo solo, para eso tenemos filtros como por ejemplo “empleados Central”, 
“Comité de dirección”, etc.) y se publica también una noticia anunciando el 
manual y con acceso directo. Igual que los comunicados, los manuales están 
colgados en la pestaña Comunicación/ manuales y se pueden buscar por 
fecha, palabra, etc. 
 Vídeos. Acceso a la TV de Plus Ultra. Estos se pueden vincular a las noticias 
de la intranet, a comunicados o incluso a los manuales. 
 Existen también la simple noticia en la intranet (portada) que es no se notifica 
por email.  
 
 Todo esto siempre respetando dos premisas: 
 Que exista una coherencia entre la comunicación facilitada a toda la 
organización, que haya un mensaje claro y transparente.  
 Priorizando que primero se informe siempre a los empleados, después a los 
mediadores y por último al público en general. 
 
Además de estas funciones y canales, gestionan la intranet como si fuese una 
página web. Pueden montar banners de algunas campañas de comunicaciones corporativas 
pero destinadas a todos los públicos vinculados con la compañía, incluso para mediadores. 
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Elena destaca que informar bien, equivale a un mayor compromiso con la 
compañía. 
Destaca la televisión de Plus Ultra como medio de gran impacto entre los 
empleados puesto que cada equipo informático de los empleados dispone de dos pantallas 
y así poder ver la TV de Plus Ultra mientras trabajan.  
Un ejemplo de gran impacto fue la Convención Anual de Directivos que alcanzó una 
audiencia record: prácticamente el total de empleados lo veían desde sus puestos de 
trabajo., concretamente 600 personas pudieron seguir en directo el evento. 
Se definen como una empresa sin papeles.  
Desde el departamento de CI existen recomendaciones y normativas que no se use 
el correo electrónico para informar a toda la organización de algún hecho relevante, para ello 
que se use la Intranet. 
 
¿Disponéis de un Plan de Comunicación? 
No existe un Plan de Comunicación expreso a seguir, los actuales cambios han 
hecho variar mucho la CI en los últimos años.  
Sería recomendable un Plan de Comunicación a un año. No existen planes de 
comunicación sino que dirección marca unos objetivos anuales. 
El Plan de Comunicación en los últimos años ha sido, frenar en Comunicación 
externa y seguir trabajando en la misma línea en Comunicación Interna.  
Este plan llevado a cabo no ha sido por tenerlo definido con antelación en un plan 
de planificación inicial, sino porque ha sido lo más conveniente para la organización con los 
acontecimientos vividos en los últimos años. 
Otro de los objetivos del departamento a corto plazo es recuperar la nueva imagen 
de marca Plus Ultra Seguros. 
 
¿Diferenciáis entre comunicación e información? 
a. (comunicación entre empleados) 
b. (información de la empresa a los empleados) 
Disponen de buzón de comunicación, se realizaban encuestas de clima, se 
permitían las preguntas a los directivos por parte de los empleados en las convenciones 
anuales. 
 
¿Qué acciones a futuro tienen planteadas para fomentar la Comunicación Interna? 
Para fomentar la CI las acciones que hay planificadas son: 
 Intranet y Redes sociales más interactivas y atractivas. 
 Vídeos y Servicios audiovisuales con más presencia en la organización. 
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 Fomentar el Canal de YouTube propio, que cuenta con más de 2 millones de 
visitas en el anuncio de Pepe Reina por ejemplo. 
 
Esos objetivos son de toda la División de COMUNICACIÓN, no solo CI. 
¿Evalúan el impacto de la Comunicación Interna en los empleados (Indicadores)? 
Para recoger el Feedback de los empleados sobre la CI existe: 
 Un buzón de sugerencias: Donde los empleados pueden expresar sus 
opiniones o propuestas de mejora. No es un canal que triunfe mucho ya que los 
empleados no son muy participativos en este aspecto.  
Hubo un caso que un empleado que si hizo una propuesta de mejora, que la 
empresa estudió, vio factible y finalmente si se implementó. 
 Encuestas sobre clima laboral: Estas encuestas se hacían con Groupama, de 
momento en Plus Ultra no se ha hecho aún ninguna. Estas encuestas tenían un 
alto grado de comunicación. 
Para medir el grado de impacto de la CI en la organización, existen los siguientes 
indicadores: 
Las noticias que se publican en la Intranet pueden ser valoradas por los empleados, 
que puede dar nota con estrellitas: máximo 5 estrellas. 
 Vídeos: Se pueden ver los “Me gusta” es un indicador, también los vídeos más 
vistos. 
 Muy importante en la intranet son las noticias que se publican, que estén bien 
estructuradas (titular, entradilla y cuerpo). Además se revisan anualmente las 
normas y los manuales siguiendo la filosofía que cada departamento es dueño 
de sus manuales y se ha de encargar de ellos. 
 
¿Qué opina de las redes sociales corporativas? 
a. Impacto en los empleados (opinión, productividad). 
b. Ventajas y desventajas. 
En el Departamento de CI de Plus Ultra no están muy a favor de las redes sociales 
corporativas. No porque sea improductivo sino porque los trabajadores no son muy 
participativos en este aspecto. Existió algo muy similar, un foro en Groupama, pero no 
triunfó, había que nombrar moderadores del foro, revisar publicaciones,… y no participaban 
los empleados todo lo deseable. 
Existe un chat interno (Communicator), se accede y para buscar a un usuario 
concreto está disponible su foto y puedes abrir el chat con la persona que se quiera hablar, 
se denomina “LINK”. Si es una herramienta usada en la organización, ya que tienes los 
diferentes estatus (verde; disponible, naranja; ausente y rojo; no disponible) según la 
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disponibilidad del usuario y es una herramienta que permite guardar todas las 
conversaciones en el ordenador y que da mucha rapidez y agilidad en la comunicación entre 
empleados. En PU tienen el servicio audiovisual (Televisión). Esta plataforma de 
comunicación tiene como objetivo informar y en ocasiones entretener a toda la organización: 
Los contenidos que se retransmitían en este servicio audiovisual, podían ser 
variados: 
 Programas entretenimiento y Ocio (Canal cocina, magia, fútbol, humor,…) 
 Retransmisiones de Convenciones, mensajes del Presidente. 
 
¿Existe algún manual de buenas prácticas para el empleado? 
Si, manual de eco-gestos en la oficina. 
 
¿Realizan memorias anuales sobre las acciones en Comunicación interna y su 
impacto? 
Cuando la empresa pertenecía al Grupo Groupama funcionaba un barómetro para 
poder medir los impactos entre los empleados de forma que se realizaban encuestas que 
incluso los directivos fomentaban responder. 
Además disponen de memorias anuales. 
 
Cuáles son los canales y herramientas que Plus Ultra utiliza para transmitir la 
información. 
Los canales son básicamente: Intranet, correo electrónico. TV, chat  
 
Teléfono: si es para comunicar algo a todos los empleados se utiliza la intranet con 
un comunicado.  
 
Manual del empleado: eso es un manual que está en la intranet, y al que están 
invitados los empleados a consultar cuando se incorporan a la Cía. Este manual es 
interactivo, (no es un documento), como en 3D, donde están recopilada información general 
práctica de la Cía. (Información que necesitamos saber cuándo entramos de nuevo en una 
empresa)  
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¿Cuándo un empleado entra en la compañía se le hace algún plan de formación para 
comunicar la cultura de empresa? 
Existen en la intranet manuales del empleado electrónico (ese manual es el 
comentado anteriormente), con navegación entre los diferentes documentos disponibles. De 
hecho cree que la formación es parte activa de la comunicación interna. 
 
¿Los empleados disponen de una evaluación anual con sus mandos para que puedan 
conocer qué acciones han de mejoras? 
Existía una evaluación anual mediante un aplicativo para medir las evaluaciones, 
que mide debilidades y oportunidades profesionales. 
Estas evaluaciones se hacían porque una parte del salario era retribución variable, 
retribuciones por objetivos. 
En el año 2013 se hizo la última evaluación de este tipo. En 2014 no se han hecho 
todavía, ya que está pendiente de cómo se va a integrar con GCO. 
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4.2.3. CANALES Y HERRAMIENTAS EN PLUS ULTRA 
 
Tras la entrevista a Elena Sevilla se lista a continuación los canales mencionados 
anteriormente de manera que queden más concretizados y claros. Se distribuirán en dos 
tipologías: medios más convencionales y medios no tan convencionales. 
 
Como medios más convencionales destacan: 
 Teléfono. Es un medio que está empezando a entrar en desuso por la 
utilización de la herramienta de LYNC. 
 Correo electrónico. Actualmente todas las empresas lo utilizan tanto para 
comunicación entre empleados como para que la empresa haya llegar la 
información a ellos. 
 Intranet corporativa. Es el medio de comunicación más utilizado sobre todo 
para la publicación de noticias a los empleados.  
 Publicación de noticias. Se publican en la intranet y estas pueden ser 
valoradas por los empleados. Además siguen una estructura y contenido como 
los de las noticias publicadas en la prensa escrita convencional para poder 
tener mayor impacto entre los lectores. 
 Comunicados a empleados. Estos tienen un proceso de inicio, desarrollo, 
aprobación y publicación que permiten impactar a todos los empleados de 
forma ordenada y con mensajes concretos. Además tienen la misma estructura 
que el canal anterior. 
 Manuales. Son tutoriales sobre cómo realizar diferentes procesos. Incluyen 
enlaces a apartados de la intranet donde visualmente se explican algunos 
puntos del manual. 
 Buzón de comunicación. Funciona como un buzón de sugerencias, es 
anónimo. 
 
En cuanto a los medios no tan convencionales destacan: 
 Buscador en la intranet. Permite recuperar documentos y publicaciones 
antiguas, de forma más práctica y ágil. 
 Canal de youtube para publicación de vídeos. Se publican vídeos 
relacionados con campañas de comunicación interna o externa o sobre noticias 
de la compañía. 
 Chat interno, communicator, “LINK”. Se utiliza para comunicarse entre 
empleados, como un sustitutivo del teléfono y para evitar el uso del correo 
electrónico de forma masiva. 
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 Plus Ultra televisión. Es el medio más seguido por los empleados. Tiene una 
programación diaria con diferentes contenidos y gran parte de los vídeos que 
se publican también salen en la televisión. 
Es uno de los principales pilares en los que se apoya la comunicación interna y el 
aspecto que tiene esta web es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 4.2.3.1. Plus Ultra Seguros Televisión.  
Fuente: Plus Ultra Seguros. 
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4.3 ANÁLISIS INTERNO 
 
A partir de este punto se va a realizar un análisis interno de la empresa Seguros 
Catalana Occidente. Para ello se han utilizado varias herramientas. 
Para realizar una primera toma de contacto y saber cómo está funcionando la 
comunicación interna se ha hecho una entrevista con Manel Farré (Departamento 
Comunicación SCO). De esta entrevista se conocerán que propuestas se están llevando a 
cabo para fomentar la comunicación interna, si está funcionando adecuadamente y en caso 
contrario cuáles son los motivos que provocan que no lo esté haciendo adecuadamente. 
También se conocerá qué departamentos están involucrados en la comunicación interna y 
qué funciones desarrollan cada uno de ellos. 
La segunda acción que se realizará es una reunión con Frederic Pla, responsable 
de Organización. De esta reunión se pretenderá extraer todos los canales y herramientas 
que se están utilizando actualmente en Seguros Catalana Occidente para que la 
comunicación llegue a los empleados. El objetivo será desgranar cada uno de los apartados 
y ver cuáles de ellos están funcionando y cuales se han quedado desactualizados. 
Por último y para tener constancia de lo que opinan los propios empleados, se 
lanzará una encuesta a unos cuantos empleados del Grupo. Para realizar esta acción se 
pedirá permiso y se solicitará que se aporte un listado de personas de diferentes centros.  
De todas estas acciones surgirán los datos necesarios para dar forma al DAFO. 
 
4.3.1. COMUNICACIÓN INTERNA EN SCO 
 
Se lleva a cabo una reunión con Manuel Farré Gibert del departamento de 
comunicación de Seguros Catalana Occidente, se le plantean diferentes cuestiones para 
entender cómo está funcionando actualmente la comunicación interna en SCO pero también 
en parte a nivel de Grupo Catalana Occidente. A continuación mostramos un resumen de los 
contenidos tratados en la reunión. 
 
¿Seguros Catalana Occidente consta de un departamento dedicado a comunicación 
interna? 
No existe un departamento específico que se dedique a la comunicación interna 
dentro de la empresa, esta tarea no tiene un responsable definido como tal. 
Tradicionalmente es asumida por tres departamentos, el de Recursos Humanos, el de 
Organización y el de Comunicación.  
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¿Cuáles son las funciones del departamento de Comunicación? 
La mayoría de la comunicación externa está subcontratada pues la estructura es 
mínima, el departamento de Comunicación además de gestionar los temas propios de la 
comunicación desarrollando e implementando la estrategia de comunicación previamente 
definida, hace en muchos de los casos la labor de validación, supervisión y/o intermediación 
para que todo sea coherente y la comunicación que se genera sea la adecuada y cumpla los 
objetivos marcados. Al llevar tiempo desarrollando un porcentaje muy relevante de temas de 
tipo corporativo, muchas de las tareas se relacionan con estos temas Grupo y otras, las más 
directamente relacionadas con lo comercial, con Seguros Catalana Occidente en concreto. 
Al margen, se realizan tareas tales como la gestión de las publicaciones, la RRPP, prensa, 
publicidad a nivel Grupo y SCO y el asesoramiento a los diferentes departamentos de 
Comunicación de las otras empresas del Grupo, entre otras. La comunicación interna se 
toca desde Comunicación, pero no es una actividad prioritaria al no estar regulada como tal 
en la compañía. 
 
¿Se dispone de un plan anual de comunicación? 
Hasta ahora no se ha creado ningún plan específico de comunicación interna si 
bien en los planes de acción de Comunicación siempre se han incorporado por iniciativa 
propia objetivos relacionados con esta área por considerarlos muy relevantes por su 
influencia. Con motivo del 150 aniversario a celebrar este 2014 Comunicación SCO 
desarrolló y se está implementando un plan de comunicación que, entre otros muchos, toca 
temas directamente relacionados con la comunicación interna tanto a nivel Grupo como de 
SCO. 
 
¿Tienen pensadas acciones futuras para fomentar la comunicación interna?  
A corto y medio plazo y con motivo del 150 aniversario del Grupo se realizarán 
muchas acciones.  
Por ejemplo se creará un sitio web público accesible tanto desde el exterior como 
desde dentro de la empresa, esta web tendrá como tema el 150 aniversario, se publicará en 
él un tráiler sobre el documental que se ha realizado sobre la empresa. Este documental 
será entregado junto a una botella de cava y un auca a todos los empleados, etc. 
Se realizará un libro que estará disponible en la biblioteca de la empresa y que 
contendrá toda su historia. El objetivo final es que cada empleado pueda conocer la historia 
del Grupo y celebrar la efeméride. También se realizará un concierto especial con motivo del 
aniversario al cual asistirán personajes relevantes junto a los propios empleados. Son sólo 
algunos ejemplos. 
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¿Existen indicadores que muestren como se está llevando la comunicación? 
Actualmente no existe ningún indicador que muestre como se está efectuando la 
comunicación interna en Seguros Catalana Occidente ni en el Grupo. Sí se realizan estudios 
pero centralizados en la comunicación externa (notoriedad, conocimiento de marca, 
reputación...), tanto a nivel Grupo como SCO. 
 
¿Qué opina de las redes sociales corporativas? 
Opino que en este tema existe poca experiencia de cómo reaccionarían los 
empleados y qué participación potencial podría llegar a tener. La mayoría de personas ya 
forman parte a nivel privado de una red social y deberíamos ver si una corporativa tiene 
suficiente enganche, que no está claro.  
 
¿Existe algún proyecto de aplicar alguna en un futuro? 
                Por el momento no conozco que se vaya a aplicar ninguna pero no descarta que 
en un futuro pueda implantarse alguna.  
 
¿Existe algún manual de iniciación para el empleado donde se mencionen temas 
como por ejemplo qué departamentos existen y qué tareas llevan, se guie al empleado 
para poder utilizar la intranet, como llegar a la información necesaria, en caso de duda 
a quién acudir? 
Existen los manuales de formación cuando se entra en el Grupo y en cualquier 
momento y los libros que entregan nada más entrar en la empresa. También las normas NIN 
explican temas relacionados con estas tareas, pero como tal, no existe ningún manual de 
iniciación para el empleado en este tema concreto. 
 
¿Se estipulan reuniones anuales de los empleados con sus respectivos mandos? 
Para los mandos existen unos cursos en los cuales aconsejan tener una reunión 
anual con cada uno de los empleados a los que tenga a su cargo ese mando, pero la 
realización de esta reunión no es obligatoria y por tanto depende de cada uno de los 
mandos de la empresa. En su caso sí se realiza porque se considera muy útil. 
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4.3.2. CANALES Y HERRAMIENTAS EN SCO 
 
La comunicación en Seguros Catalana Occidente fluye por muchos canales y el 
empleado tiene a su disposición mucha diversidad de herramientas, hemos hecho una 
recopilación de todas ellas con la ayuda de Frederic Pla, responsable de Organización. A 
continuación las detallamos. 
Los canales que se utilizan en Seguros Catalana Occidente (excluyendo el cara a 
cara) son: 
1. Teléfono 
2. Correo electrónico 
3. Videoconferencia 
4. Intranet 
5. Manuales iniciales de introducción al seguro 
6. Revistas 
7. Tablón de anuncios 
8. Comités 
 
1. Teléfono  
Cada empleado consta de un teléfono. Ya sea un teléfono físico que puede ser 
utilizado por él o por las personas de su departamento, o un teléfono ip, el cual está 
instalado en su máquina personal y que mediante unos auriculares y micrófono USB le 
permite comunicarse. 
Este es el aspecto compacto del teléfono ip: 
 
 
 Ilustración 4.3.2.1. Teléfono de SCO.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Se trata de un canal de gran efectividad y rapidez. Muy utilizado en el día a día y 
suele ser usado para aclarar puntos que el correo electrónico no ha podido dejar claros o 
para realizar conversaciones, organizarse o cooperar en asuntos de manera rápida. 
Nunca se reciben informaciones de la empresa por esta vía, por la dificultad que es 
comunicarle el mismo contenido y de la misma manera empleado a empleado. 
 
2. Correo electrónico 
Utilizado para conversaciones más formales, es más lento que el teléfono y puede 
llevar a mal entendidos ya que solo permite comunicación escrita. Útil por la posibilidad de 
encontrar la información siempre que se necesita. 
 
 
  
Normalmente se reciben por este canal diferentes comunicaciones empresariales como por 
ejemplo, jubilaciones, firma de convenios, nuevas normas, eventos, etc. A diferencia del 
teléfono este canal permite dirigirse a todos los empleados de manera rápida y ecuánime. 
 
3. Videoconferencia 
En algunas salas de reuniones, los empleados tienen la posibilidad de realizar 
videoconferencias. Estas videoconferencias aportan más que una llamada telefónica ya que 
evita interrupciones mayormente y añade el lenguaje no verbal. 
 
 
Ilustración 4.3.2.2. Correo electrónico de SCO.  
Fuente: Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.3. Equipo de videoconferencia.  
Fuente: Seguros Catalana Occidente. 
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4. Intranet 
Seguros Catalana Occidente cuenta con un portal cuyo objetivo es cubrir muchas 
de las necesidades de sus empleados. Este portal se puede acceder mediante la siguiente 
dirección: 
 
https://portal.catalanaoccidente.com 
 
Dentro del portal de Seguros Catalana Occidente existen muchas secciones a las 
que se puede acceder. Vamos a mencionar cada una de ellas: 
4.1 Información y normativa 
4.2 Portal del empleado 
4.3 Portal de formación 
 
4.1 Información y normativa 
 
 
 
 
En este apartado del portal de la intranet se encuentra la mayoría de la información 
que puede llegar a necesitar el empleado. Contiene desde las normas internas normalizadas 
que hayan publicado los departamentos, información sobre el Grupo Catalana Occidente, el 
empleado también puede acceder a las circulares así como a las actas de las reuniones a 
las que haya asistido, también se recogen los recortes de prensa, revistas en formato digital, 
boletines electrónicos y demás. 
A continuación se irá desgranando todo este apartado para conocer como está 
estructurada la información dentro de este punto de menú. 
Ilustración 4.3.2.4. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Imagen Corporativa:  
 
 
 
En este apartado está la información relativa a la cultura del Grupo Catalana 
Occidente. Cuando entramos obtenemos una vista como la siguiente: 
 
 
Se muestra en esta sección toda la información referente a la imagen de la empresa como 
es: 
- Un manual de identidad corporativa que está actualmente en construcción.  
- Un libro que contiene los planos de los sobres, cartas y demás. 
- Un pdf que define la política editorial de la web agente de SCO. 
- Un manual del buen uso de las redes sociales. 
- Dos manuales para la utilización del Facebook y el Twitter 
- Logotipos de la compañía. 
 
Ilustración 4.3.2.5. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.5. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Circulares:  
 
 
 
Una Circular es un canal formal de comunicación que utilizan las empresas para 
transmitir la información, como por ejemplo puede ser una resolución, una decisión o una 
noticia específica. Éstas poseen dos tipos de objetivos: 
 Internas (Empleados) 
 Toda la organización (Empleados y red agencial) 
 
 
 
Algunos ejemplos de estas circulares son: 
 Directrices 2014  En esta circular interna se informa de las directrices que servirán 
para encauzar las actividades de toda la compañía los próximos años. En esta Circular 
se anexa un fichero PDF que contiene el documento. 
 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA  En esta Circular se detallan los principales 
cambios que hay en la Estructura organizativa y el impacto en cada área. 
 
Ilustración 4.3.2.6. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.7. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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 NORMATIVA PARA EL CIERRE DEL EJERCICIO CONTABLE AÑO 2013  Esta 
Circular informa de la normativa a seguir para un área concreta de la empresa. 
 
NINs (Normas Internas Normalizadas): 
 
 
 
Esta sección permite a cualquier departamento que tenga la necesidad de informar 
de un hecho o una situación de importancia para la realización del trabajo en la empresa lo 
pueda hacer. Añade una comunicación formal sobre diversos temas y toda la organización 
puede consultar esta información. Estos documentos son denominados Normas Internas 
Normalizadas. 
El principal problema de este Canal de información, es la desactualización, la falta 
de mantenimiento por parte de los departamentos ha provocado que la información sea de 
dudosa veracidad, lo que provoca que pocas veces sea consultada. 
 
Ilustración 4.3.2.8. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.9. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Documentación relacionada: 
 
 
 
 
En estos cinco apartados el usuario tiene a su disposición todos los documentos 
relacionados con los diferentes temas. Resulta un poco confuso ya que en estos apartados 
se mezclan documentos oficiales, recomendaciones, manuales, cursos de formación, etc. Si 
elegimos Prevención de Blanqueo de Capitales esta sería la vista que obtenemos: 
 
Ilustración 4.3.2.10. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Actas de reuniones: 
 
 
 
En este apartado se muestran las actas de las reuniones a las que ha tenido 
convocatoria cada empleado, es decir, no son públicas todas las actas de reuniones a toda 
la red, sino que es a nivel de usuario, cada empleado puede consultar cada una de las actas 
de las reuniones a las que ha asistido. 
Ilustración 4.3.2.11. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.12. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa 
 
60 
 
 
 
 
 
Existe un manual específico de cómo publicar “Actas de reuniones” que se detalla 
en el punto “Campus de Formación”. 
 
Publicaciones del grupo:  
 
 
 
Dentro de esta sección los usuarios tienen la posibilidad de descargarse en formato 
PDF cualquiera de las publicaciones de las revistas “Exclusiva” o “La Actualidad Comercial”.  
 
 
 
También disponen de un boletín electrónico pero éste no ha sido actualizado desde 
mediados del 2012. Esta es una pequeña captura del boletín, en el cual se anunciaban las 
noticias de más actualidad sobre el Grupo Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.13. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.14. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.15. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Recortes de Prensa:  
 
 
 
En esta sección los empleados pueden consultar que noticias se han publicado 
sobre el Grupo en los medios de comunicación. También se trata de una sección 
desactualizada, únicamente aparece un recorte: 
 
 
 
Ilustración 4.3.2.16. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.17. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.18. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Boletín Diario del Seguro:  
 
 
 
 
En este boletín diario nos encontramos con información relativa al mercado 
asegurador, como por ejemplo cotizaciones, tipos de interés, etc. Esta sección está 
totalmente actualizada, a continuación se muestra una captura de cómo se presenta este 
boletín.  
Ilustración 4.3.2.19. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.20. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Gestión de Publicaciones:  
 
 
Este apartado es otro apartado que también contiene mucha información diferente, 
es un apartado bastante actualizado y contiene novedades referentes a diferentes temas 
como son por ejemplo noticias relativas a la Fundación Jesús Serra, comparativas del 
seguro de autos en verso a la competencia o información sobre tabletas para mediadores. 
Ilustración 4.3.2.21. Boletín diario de Seguros. 
Ilustración 4.3.2.22. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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4.2 Portal del empleado 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 4.3.2.23. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.24. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Resulta una herramienta dentro del propio canal de la intranet de uso casi diario. En 
este portal se le da al empleado muchas aplicaciones útiles. Nada más entrar se observa 
por iconos cada una de estas aplicaciones.  
 
 
  
 
 Información exclusivamente personal dedicada a cada Empleado: 
 Control horario 
 Nóminas 
 Formación 
 Procesos de selección 
 Hojas de gastos 
 Herramientas para gestionar un equipo 
 Planificación de viajes 
 Autoreserva de viajes 
 Club Catalana Occidente 
 Sistema SDA (Sistema de Dirección Avanzada) 
Ilustración 4.3.2.24. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.25. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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 Información corporativa, como por ejemplo: 
 Tablón de noticas de empresas  
 Tablón de noticias sindicales 
 Prevención de riesgos laborales 
 Acontecimientos de personal 
 Mapa GCO 
 Directorio de oficinas y centros 
 Comisión de control 
 
Todas estas aplicaciones son importantes pero para el ámbito del proyecto y la 
comunicación interna es importante centrarnos en las siguientes: 
En esta sección están las publicaciones que el Grupo 
Catalana Occidente ha publicado con interés directo a sus 
empleados, entre las noticias más relevantes por ejemplo está el 
Convenio Colectivo recientemente firmado. 
 
 
 
 
Dentro del grupo Catalana Occidente existe un clima de 
constante diálogo con los sindicatos y comités de empresa de 
forma que las decisiones que afectan a los empleados son 
previamente consensuadas con ellos y reguladas a través de 
acuerdos y convenios.  
Ilustración 4.3.2.26. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa 
 
67 
Estos acuerdos y convenios se publican y comunican a toda la organización en este 
apartado. 
 
 
 
 
Accediendo al apartado de UGT, se puede apreciar una serie de publicaciones que 
son de interés para toda la organización: 
 
 
Ilustración 4.3.2.27. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.28. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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En este apartado están los eventos más destacados para 
los empleados que acontecen dentro de la organización, por ejemplo 
el Día del Seguro, en el cual se realiza un Concierto en Sant Cugat 
del Vallés.  
Desde esta sección se puede acceder a un vídeo para rememorar este día, 
Festivales de Navidad para los hijos de los empleados, Comidas con personal Jubilado, una 
importante Biblioteca de préstamos de libros para los empleados.  
También en este apartado están los acuerdos que la organización tiene con las empresas 
que ofrecen descuentos y ofertas especiales para los empleados. 
 
 
 
 
 
Desde el portal Club CO se pueden realizar actividades 
online como reservar pistas y obtener información de todas las 
actividades que realiza el Club CO, tales como Festivales 
infantiles, Colonias para los hijos de los empleados, etc.  
 
Sobre Riegos laborales se puede encontrar una 
información muy variada que la empresa ofrece a sus empleados 
sobre los planes y comités que existen. 
Ilustración 4.3.2.29. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Esta aplicación de comunicación interna es un canal muy 
recurrente y utilizado por toda la red de GCO, para la búsqueda de 
empleados ya que muestra la relación de trabajadores, los 
puestos de trabajo que ocupan al departamento al que pertenecen 
y su teléfono de contacto. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 4.3.2.30. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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4.3 Portal de formación 
 
 
 
 
Dentro del Portal de Formación existen distintas secciones destinadas a la 
formación de los empleados de la organización: 
 
 
 
 
La primera de ellas es el Campus de Formación, desde aquí el empleado tiene 
acceso a los cursos que son brindados por la organización y de realización voluntaria 
además de los que son obligatorios. También se puede conocer el progreso personal.  
 
Ilustración 4.3.2.31. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.32. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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En el segundo punto dentro de este apartado se encuentran unos cursos 
específicos de prevención de riesgos laborales: 
 
 
 
 
Otro de los puntos es el que ayuda y guía al empleado en la realización de los 
cursos obligatorios. Anualmente se emite un documento oficial donde se recuerda al 
empleado los cursos que ha realizado y los que le quedan pendientes. 
 
Ilustración 4.3.2.33. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.34. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.35. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Finalmente el último de los puntos es un diccionario de palabras que es mantenido 
por el departamento de formación, cada empleado puede subir nuevas definiciones a este 
diccionario. 
 
 
 
5. Manuales iniciales de introducción al seguro 
Cuando un empleado se incorpora a Seguros Catalana Occidente se le regalan dos 
libros para que comprenda la actividad de la organización y entienda el lenguaje usado en la 
actividad aseguradora: 
 Introducción a una entidad aseguradora 
 Introducción al seguro 
 
Básicamente estos manuales contienen información relacionada con el sector 
asegurador, información sobre normas internas, su misión y valores, las políticas de 
recursos humanos, el organigrama, pautas de seguridad o procedimientos específicos, que 
todo empleado del Grupo Catalana Occidente debería conocer. 
 
6. Revistas 
Estas son unas publicaciones encaradas más a una comunicación externa que 
interna, aunque también se les da una copia en papel a los empleados. Con el objetivo de 
comunicar a toda la red de agentes de Catalana Occidente, todas las novedades, incluyendo 
Ilustración 4.3.2.36. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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datos de la operatividad de la empresa y artículos de interés, el GCO publica en papel y en 
formato digital, las siguientes Revistas del Grupo: 
 
 Revista “La Actualidad Comercial”: 
 
Con una periodicidad trimestral esta revista interna está dirigida a empleados y 
agentes cuyo principal objetivo es mantener informada a toda la plantilla de todas las 
acciones llevadas a cabo por la compañía. La Unidad de Comunicación en colaboración con 
las unidades responsables de los diversos temas publicados son los responsables de editar 
esta publicación interna de Comunicación del GCO. 
 
 
 
 Revista “Exclusiva” 
Publicación trimestral del Grupo Catalana Occidente en Exclusiva para sus clientes. 
Esta revista se edita en la Unidad de Comunicación del Grupo Catalana Occidente.  
 
  
 
 
Ilustración 4.3.2.37. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.38. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Se presenta en formato impreso disponible para los clientes en toda la red de 
agencias y empleados de la organización en OOCC, está disponible en formato digital y pdf 
en la propia web del grupo: 
 
http://www.seguroscatalanaoccidente.com/ES/conocenos/revista-exclusiva/ 
 
 
 
 
 
 Revista “Fundación Jesús Serra La Revista” 
Esta es una publicación anual. Para transmitir entre los trabajadores y proyectos del 
grupo, de los valores de la Fundación Jesús Serra, el trabajo por la construcción de una 
sociedad mejor, los valores como la solidaridad, la iniciativa, el esfuerzo, la sana 
competitividad, la generosidad y la mejora continua, se publica a todos los miembros del 
GCO esta Revista Fundación. 
En esta Revista se comunican los proyectos en áreas como el mecenazgo cultural, 
la investigación científica y la acción social. Muchos, como patrocinador oficial en 
colaboración con otras instituciones, otros, como impulsores únicos de iniciativas 
provenientes del propio grupo. 
 
Ilustración 4.3.2.39. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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Se puede encontrar en formato digital en la web de la Fundación Jesús Serra: 
 
http://www.fundacionjesusserra.org/Revista 
 
 
 
7. Tablón de anuncios 
Es un efectivo medio de comunicación para informar noticias a nivel de empresa o 
departamental, siempre que se ubique en un lugar concurrido por los empleados, con fácil 
acceso visual. Al ser comunicación en papel es necesario actualizarla periódicamente y 
consignar la fecha de cada publicación.  
 
En este tablón se colocan noticias como el menú diario, el contenido del lote, 
elección de nuevos representantes de la empresa, actividades que se realizarán en el club, 
Ilustración 4.3.2.40. Portal del empleado.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
Ilustración 4.3.2.41. Fundación Jesús Serra.  Fuente: 
Seguros Catalana Occidente. 
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etc. Normalmente las noticias que son colgadas en este tablón también llegan a los 
empleados por correo electrónico. 
 
8. Comités 
La organización interna de la Compañía, desde el punto de vista de negocio y 
organizativo, es de Dirección de varias funciones tales Como Vida, Seguros Generales (No 
Vida), Operaciones, etc. Con el fin de los miembros puedan tomar decisiones, debatir e 
informar, se han organizado comités a nivel de GCO: 
 Comité Comercial GCO 
 Comité de Seguros Generales GCO 
 Comité de Negocio Vida GCO 
 Comité de Operaciones GCO 
 Comité del Negocio de Crédito 
 
Además de esos Comités de Dirección, existe a nivel superior el Comité de GCO, 
en el que se permite coordinar las estrategias y decisiones tomadas en los Comités de 
Direcciones funcionales. De la misma forma se celebra el Comité de SCO y Comités de 
otras compañías del Grupo. 
Explicado de forma muy genérica, los comités los forman los diferentes 
responsables que componen el Departamento y responsables de otros Departamentos 
implicados en si aunque también hay miembros “invitados”, por ejemplo los miembros del 
Comité de GCO. 
La periodicidad de la celebración de los Comités de Dirección suele ser mensual 
(10 o 11 veces al año), aunque como mínimo es anual. 
Dentro de cada Dirección a su vez también se celebran otros comités de temas más 
específicos. 
 Para Dirección Comercial se celebran el Comité Comercial, Comité Comercial 
Vida, Comité Comercial Seguros Generales. 
 Para Dirección de Seguros Generales, se celebra el Comité Técnico de 
Seguros Generales de SCO. 
 Para Dirección de Vida, se celebran el Comité Dirección Vida, el Comité 
Técnico Dirección Vida, el Comité Canal Consultores y el Comité Promotores 
Financieros. 
 Para Dirección de Operaciones también se celebran el Comité de 
Coordinación Operativa de SCO, el Comité Operativo de Territorio y el Comité 
de Informática. 
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4.3.3. CUESTIONARIO A LOS EMPLEADOS 
 
Para poder obtener datos objetivos en los que basar la casuística que en este 
proyecto se desarrolla, se ha decidido crear un cuestionario para evitar recurrir a las 
sensaciones o a los hechos puntuales. Este cuestionario plantea una serie de cuestiones a 
los empleados de la organización para que puedan seleccionar unas respuestas que nos 
puedan dar lugar a la extracción de conclusiones fehacientes y posteriores propuestas de 
mejora. 
Para ello se ha seleccionado una muestra de aproximadamente 80 empleados que 
posiblemente no sea a priori una muestra representativa de la totalidad pero se han 
seleccionado en base a tres criterios: 
 Intervalos de edad de entre 20 y 35 años, de entre 35 y 50 años y de entre 50 y 65 
años. 
 Empleados que puedan disponer o no de personal a su cargo. 
 En función de la zona geográfica en la que desarrollan su actividad laboral. 
 
De esta forma se podrá recoger conclusiones que engloben un amplio abanico de 
opiniones de los distintos ámbitos en los que la compañía desarrollo su actividad, distintas 
opiniones de los mandos y distintas opiniones en función de la antigüedad de los empleados 
de la organización. 
Las preguntas realizadas han sido confeccionadas no sólo para saber la opinión 
acerca de la comunicación interna de SCO sino que también se ha creído oportuno analizar 
si los mensajes que emite la organización son efectivos o no en cuanto a su impacto, si los 
colaboradores creen que están bien informados o no, si conocen la actividad plena de la 
empresa, etc. De esta forma se ha podido obtener un pequeño estudio sobre la acción de la 
compañía en cuanto a comunicación interna sin tener que desarrollar un estudio en 
profundidad dado que por las dimensiones de la empresa y volumen de empleados hubiera 
sido muy difícil lograrlo en tan sólo cinco meses y dado que tampoco es un objetivo crucial 
del presente proyecto. 
Se ha valorado cual sería la mejor vía para realizar esta tarea, se analizaron cuáles 
debían ser las características que facilitaran la faena. Se optó por las siguientes: 
 Automatización en la recogida de las respuestas. 
 Generación automática de gráficos. 
 Sencillez en la visualización de las preguntas y elección de las respuestas. 
 Recogida de respuestas vía web, sin instalar ningún cliente. 
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 Parámetros modificables como por ejemplo que cada máquina sólo responde una 
vez. 
 
Finalmente se decidió por una web que cumplía todos estos requerimientos sin 
tener que realizar ningún tipo de pago además de permitir que se respondan las primeras 
100 encuestas. Esta web es: www.e-encuesta.com  
 
 
Por tanto, el procedimiento fue darse de alta en esta web. Seguidamente se 
comprobó que el enlace no fuese bloqueado por las políticas estándar del firewall de la 
empresa. Entonces se creó la encuesta y se redactó un correo, dicho correo fue enviado a 
grupos de 10 personas para evitar la restricción actual. El correo que se redactó fue el 
siguiente: 
 
 
Buenos días a todos, 
Soy un alumno del Máster Universitario de Edificación de la Universidad Politécnica de 
Catalunya y actualmente estoy realizando el Proyecto Final de Máster. Uno de los objetivos 
de este proyecto es el de aportar alguna mejora a posibles problemáticas existentes en la 
compañía y estoy tratando la mejora de la comunicación interna. Entendiendo la 
comunicación interna como la comunicación dirigida a los empleados o a los equipos de 
trabajo. 
Para poder analizar con mayor rigurosidad esta casuística he creído conveniente realizar 
una rápida encuesta entre una muestra de los empleados de distintos departamentos de la 
Ilustración 4.3.3.1. e-encuestas.com. 
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empresa y así poder analizar su opinión. Por supuesto todas las respuestas serán 
anónimas.  
Por esto les agradezco de antemano que me dediquen tan sólo cinco minutos a contestar 
las preguntas que a continuación les detallo clicando en el siguiente link y así ayudarme a 
realizar un proyecto mucho más ajustado a la realidad: 
http://www.e-encuesta.com/answer?testId=06cN0CacRy4= 
Recordad que sólo se puede contestar a las preguntas cuando se accede por primera vez. 
Muchas gracias de nuevo por vuestra colaboración. 
Saludos. 
 
Este procedimiento fue validado con María Rosa Andreu Amat antes de realizar 
cada uno de los pasos mencionados. Se dieron dos semanas de tiempo para responder esta 
encuesta, al acabar estas dos semanas esta fue la participación obtenida: 
 
Las preguntas realizadas fueron 10 referentes a la comunicación interna y 3 
adicionales para conocer la edad, el centro de trabajo y si tiene personal a su cargo: 
1. Cuál es su edad. 
o Entre 20 y 35 años. 
o Entre 35 y 50 años. 
o Entre 50 y 65 años. 
2. Dispone de personal a cargo. 
o Sí. 
o No. 
3. En qué área territorial trabaja. 
o Oficinas centrales. 
o Centro de servicios. 
o Red comercial. 
4. Cree que la comunicación interna es efectiva en la compañía. 
o Casi siempre. 
o Alguna vez. 
o Rara vez. 
o Casi nunca. 
5. Conoce la visión y la misión de la compañía. 
o Sí. 
o Me suena. 
o No, pero sé que existe. 
o No. 
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6. Conoce el plan estratégico de la compañía / directrices anuales. 
o Sí, me lo he leído. 
o Sí, pero no me lo he leído. 
o No, no sabía que existía. 
7. Cuando se publica una circular las lee con detenimiento. 
o Casi siempre. 
o Alguna vez. 
o Rara vez. 
o Casi nunca. 
8. Cree que existe canal de comunicación ascendente. 
o Casi siempre. 
o Alguna vez. 
o Rara vez. 
o Casi nunca. 
9. Se siente bien informado por la empresa. 
o Casi siempre. 
o Alguna vez. 
o Rara vez. 
o Casi nunca. 
10. Conoce alguno de los últimos productos y servicios de la compañía. 
o Sí, todos. 
o Sí, algunos. 
o Sí, muy pocos. 
o No, ningunos. 
11. En sus círculos sociales es capaz de informar de algún producto de la 
compañía. 
o Sí, con seguridad. 
o Sí, pero dubitativo. 
o No, no suelo hablar de ello. 
o Me gustaría hacerlo, pero no lo hago por desconocimiento. 
12. Sería capaz de explicar las distintas actividades de la compañía (al margen de 
la venta de seguros). 
o Sí, con seguridad. 
o Sí, pero no todas. 
o No conozco el resto de actividades. 
13. Cree necesario que tu jefe evalúe tu desempeño anualmente y tú el suyo. 
o Sí es necesario. 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa 
 
81 
o Me es indiferente. 
o No lo considero necesario 
Los resultados obtenidos de la encuesta han sido: 
 
 
 
 
 
 
A priori los participantes de la encuesta se encuentran mayoritariamente en el 
intervalo de edad de entre 35 y 50 años y en su mayoría desarrollan su actividad laboral en 
oficinas centrales. No obstante, prácticamente la mitad tienen personal a su cargo y la otra 
mitad no.  
Expuestos los parámetros introductorios, ya se puede comenzar con el análisis de 
las respuestas obtenidas. Algunas cuestiones, se analizarán por su resultado global, pero 
otras, por su temática hacen que resulte interesante analizarlas por los tres primeros 
criterios que se han expuesto al inicio de este capítulo, o por alguno de ellos. En cada caso 
se detallará y se evaluará. 
28% 
54% 
18% 
Cuál es su edad 
Entre 20 y
35 años
Entre 35 y
50 años
Entre 50 y
65 años
52% 
48% 
Usted tiene personal a su 
cargo 
Sí
No
70% 
19% 
11% 
En qué área trabaja 
Oficinas
Centrales
Centro de
Servicios
Red Comercial
Tabla 4.3.3.2. Resultados por edad de la encuesta. 
Elaboración propia. 
Tabla 4.3.3.3. Resultados por cargo de la encuesta. 
Elaboración propia. 
Tabla  4.3.3.4. Resultados por área de la encuesta. 
Elaboración propia. 
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Empezando con el estudio de los resultados, a la pregunta: 
 
 Cree que la comunicación interna es efectiva en la compañía. 
El resultado global de la pregunta es: 
 
 
 
Se puede ver por el gráfico que en general la comunicación interna de la compañía 
es efectiva alguna vez o rara vez. Lo que nos da una primera lectura de que algo no se está 
haciendo suficientemente bien para crear el impacto esperado con los mensajes de la 
organización y hacer llegar el mensaje con la finalidad preestablecida. 
El resultado obtenido filtrándolo por los intervalos de edad es: 
 
 
 
En este gráfico se pueden obtener las primeras conclusiones sobre cómo el público 
más joven es el más crítico con la efectividad de la CI, pero también se puede concluir que 
los empleados con más experiencia a priori en la compañía opinan que la CI sí es efectiva. 
En cuanto al resultado obtenido filtrándolo por si disponen o no de personal a cargo es: 
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Tabla  4.3.3.5. Resultado global de la pregunta. 
Elaboración propia. 
Tabla  4.3.3.6. Resultado por edades de la pregunta. 
Elaboración propia. 
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En esta ocasión el resultado no es muy relevante en tanto en cuando la opinión de 
los encuestados está muy compensada entre los que creen que la CI es efectiva o no, 
dispongan o no de personal a su cargo. 
Véase que resultado se obtiene si aplicamos el filtro de área de trabajo: 
 
 
 
Resulta interesante observar como en el ámbito de oficinas centrales la opinión es 
dispar entre los que creen en la efectividad de la comunicación interna, pero aún más 
importante, cómo en las áreas de los centros de servicios la mayoría aboga por que la 
comunicación interna de SCO no es del todo efectiva. En contraposición al resultado 
obtenido entre la red comercial que en su mayoría creen que la CI sí es efectiva casi 
SIN Personal Cargo CON Personal Cargo
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Cree que la comunicación interna es efectiva en la 
empresa 
OOCC
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SERVICIOS
RED COMERCIAL
Casi nunca ,000% ,000% ,000%
Rara vez 18,750% 22,222% ,000%
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Tabla  4.3.3.6. Resultado por personal a cargo de la 
pregunta1. Elaboración propia. 
Tabla  4.3.3.7. Resultado por áreas de la pregunta. 
Elaboración propia. 
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siempre. Esto se puede dar por los canales de que dispone la red comercial y por la 
proximidad en el caso de la actividad de oficinas centrales. Pero en cuanto a los centros de 
servicios hace falta dedicarle un poco de atención. 
 
Cambiando de pregunta: 
 Conoce la visión y la misión de la compañía. 
El resultado global de la pregunta es: 
 
 
 
Con este resultado se puede concluir que una amplia mayoría conoce tanto la 
visión como la misión de Seguros Catalana Occidente. Aunque si observamos con criticidad 
los porcentajes casi una cuarta parte de los encuestados (aproximadamente el 22%) no las 
conocen.  
En función de la intencionalidad que tenga la compañía en que esto sea sabido hay 
que mirar con distintos ojos el resultado. 
Dado que el resultado global se traduce en cifras muy similares a los resultados 
obtenidos si aplicamos los tres filtros, no da lugar que se muestren en este punto. 
 
Continuando con la pregunta: 
 Conoce el plan estratégico de la compañía / directrices anuales. 
El resultado global obtenido es: 
 
78% 
11% 
7% 4% 
Conoce la visión y la misión de la 
compañía? 
Sí
Me suena
No, pero sé
que existe
No
Tabla  4.3.3.8. Resultado global de la pregunta. 
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Es satisfactorio el dato de que el 69% de los encuestados conocen el plan 
estratégico de la organización o las directrices anuales y muy pocos lo desconocen. En este 
caso la importancia que se le da al transmitir este mensaje cada año permite que el alcance 
sea tan grande. 
Véase el resultado si aplicamos el filtro por edades: 
 
 
 
Se puede observar que hay una respuesta mayoritaria en todos los intervalos de 
edad. No obstante vuelve a destacar entre la franja de los 20-35 años la respuesta contraria 
a la global y es que aproximadamente un 38% de los encuestados de esta franja de edades 
no saben que existe o aunque sepan de su existencia no lo leen. 
No obstante cabe destacar que sucede cuando filtramos el resultado por los 
encuestados que tienen personal a cargo y los que no: 
70% 
19% 
11% 
Conoce el plan estratégico de la 
compañía / directrices anuales? 
Sí, me lo he
leído.
Sí, pero no me
lo he leído.
No, no sabía
que existía.
EDAD 20-35 EDAD 35-50 EDAD 50-65
No, no sabía que existía 15,385% 8,000% ,000%
Sí, pero no me lo he leído 23,077% 12,000% 12,500%
Sí, me lo he leído 61,538% 80,000% 87,500%
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En este caso un primer dato que destaca es que aproximadamente el 23% de los 
encuestados con personal a cargo desconocen el plan estratégico o las directrices anuales.  
Además es mayoritario el porcentaje de encuestados sin personal a cargo que 
conoce el plan y las directrices que el porcentaje de encuestados con personal a cargo. Es 
un dato que cabe darle cierta importancia de cara a la formación de los mandos por ejemplo. 
En cambio si el resultado de la pregunta lo filtramos por las áreas de trabajo, los 
porcentajes que se obtienen son: 
 
 
 
En este caso el dato más llamativo es que el 100% de los encuestados de la red 
comercial conocen el plan estratégico y las directrices anuales. Puede ser que esto vaya en 
SIN Personal
Cargo
CON Personal
Cargo
No, no sabía que existía ,000% 22,727%
Sí, pero no me lo he leído 20,833% 18,182%
Sí, me lo he leído 79,167% 59,091%
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Conoce el plan estratégico de la compañía / directrices 
anuales  
OOCC
CENTROS
SERVICIOS
RED
COMERCIAL
No, no sabía que existía 12,500% 11,111% ,000%
Sí, pero no me lo he leído 21,875% 22,222% ,000%
Sí, me lo he leído 65,625% 66,667% 100,000%
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consonancia con el dato extraído de la pregunta sobre la efectividad de la comunicación 
interna que para la red comercial mayoritariamente sí lo era. 
En cambio para el resto de áreas los datos son muy similares entre ellas, aunque 
cabe destacar que un 33% de los encuestados de los ámbitos de oficinas centrales y de los 
centros de servicios no sabían que existía o no le prestan la suficiente atención al plan y a 
las directrices. 
Es bastante llamativo que los empleados que desarrollan su actividad laboral a más 
distancia del centro geográfico de la organización conocen de forma mayoritaria el plan 
estratégico y como un porcentaje importante de empleados que trabajan más cerca de las 
oficinas centrales o trabajan en ellas lo desconocen. Quizás esta conclusión da a entender 
que hay que comunicar por distintos canales a las distintas áreas de trabajo. 
 
Para la pregunta: 
 Cuando se publica una circular las lee con detenimiento. 
El resultado global de la pregunta es el siguiente: 
 
 
 
En este caso muy pocos de los encuestados rara vez o casi nunca leen las 
circulares. Mayoritariamente admiten que las leen casi siempre o alguna vez. 
Si se analiza el resultado por los intervalos de edad preestablecidos al inicio, se 
obtiene el siguiente gráfico: 
 
59% 24% 
11% 
6% 
Cuando se publica una circular las 
lee con detenimiento 
Casi siempre
Alguna vez
Rara vez
Casi nunca
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En el gráfico se puede ver como los encuestados más jóvenes en su mayoría 
admiten que casi nunca o rara vez o alguna vez leen las circulares y en cambio un 
porcentaje más o menos bajo las leen casi siempre. En este caso se repite el patrón que en 
el intervalo de edades más bajas el mensaje emitido no causa el impacto esperado.  
Para el resto edades, sobre todo para el intervalo de entre 50 y 65 años, la lectura 
de las circulares la hacen casi siempre. Un resultado completamente opuesto al comentado 
en el párrafo anterior. 
Para esta pregunta se desestima analizar el resultado entre encuestados con 
personal a su cargo o no porque los porcentajes obtenidos son muy similares a los del 
resultado global para ambos casos. 
En cambio sí resulta curioso observar el resultado por áreas geográficas: 
 
EDAD 20-35 EDAD 35-50 EDAD 50-65
Casi nunca 15,385% 4,000% ,000%
Rara vez 15,385% 4,000% ,000%
Alguna vez 30,769% 32,000% 12,500%
Casi siempre 38,462% 60,000% 87,500%
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Para esta situación vuelve a aparecer que un 100% de los encuestados de la red 
comercial casi siempre lee las circulares. Es decir que el canal para este público es 
totalmente acertado. 
En cambio en el ámbito de oficinas centrales el resultado es bastante dispar: 
aunque aproximadamente el 47% de los encuestados casi siempre lee las circulares, el 
resto admite que alguna vez, rara vez o casi nunca leen estos documentos. 
En cuanto a las respuestas de los encuestados de los centros de servicios hay una 
respuesta abrumadora que admiten que casi siempre leen las circulares con detenimiento. 
Las estadísticas obtenidas para esta pregunta son muy similares que para la 
analizada anteriormente. 
 
Continuando con la siguiente pregunta: 
 Cree que existe canal de comunicación ascendente. 
El resultado global obtenido es el siguiente: 
 
OOCC
CENTROS
SERVICIOS
RED
COMERCIAL
Casi nunca 6,250% 11,111% ,000%
Rara vez 12,500% 11,111% ,000%
Alguna vez 34,375% ,000% ,000%
Casi siempre 46,875% 77,778% 100,000%
0%
20%
40%
60%
80%
100%
%
 e
m
p
le
ad
o
s 
q
u
e
 
 le
e
n
 c
ir
cu
la
re
s 
Cuando se publica una circular las lee con detenimiento 
Tabla  4.3.3.15. Resultado por áreas de la pregunta. 
Elaboración propia. 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa 
 
90 
 
 
 
Como se puede observar en el gráfico el 22% de los encuestados creen que 
efectivamente existe un canal de comunicación ascendente en la compañía. Pero una cifra 
mayor de los mismos considera que rara vez y casi nunca éste existe. No obstante cabe 
destacar que la mitad de los que han respondido a las preguntas consideran que en algún 
momento han podido comunicarse de forma ascendente con la compañía. 
Viendo el resultado de la pregunta por edades: 
 
 
 
 
Vuelve a destacar que la franja de edades menor siente que el canal ascendente 
rara vez o casi nunca existe de forma mayoritaria. O de forma similar creen que alguna vez 
existe. Para el resto de edades se manifiesta el patrón obtenido en el gráfico de resultado 
global. 
22% 
50% 
24% 
4% 
Cree que existe canal de 
comunicación ascendente en la 
compañía 
Casi siempre
Alguna vez
Rara vez
Casi nunca
EDAD 20-35 EDAD 35-50 EDAD 50-65
Casi nunca 7,692% ,000% ,000%
Rara vez 30,769% 20,000% 12,500%
Alguna vez 38,462% 60,000% 50,000%
Casi siempre 23,077% 20,000% 37,500%
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compañía 
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Lo que sucede si el resultado lo cotejamos entre empleados con personal a cargo y 
sin personal a cargo: 
 
 
 
En este caso para los empleados sin personal a cargo el porcentaje de los que 
creen que existe canal ascendente es menor que para el personal que si tiene 
colaboradores a su cargo. De entre el resto de porcentajes cabe resaltar que más de un 
30% de los encuestados con colaboradores a su cargo creen que rara vez hay 
comunicación ascendente en contra del casi 17% de los encuestados sin personal a cargo. 
En lo que se refiere al resultado por áreas: 
 
 
 
SIN Personal Cargo CON Personal Cargo
Casi nunca 8,333% ,000%
Rara vez 16,667% 31,818%
Alguna vez 54,167% 45,455%
Casi siempre 20,833% 22,727%
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Cree que existe canal de comunicación ascendente en la 
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OOCC
CENTROS
SERVICIOS
RED
COMERCIAL
Casi nunca 3,125% 11,111% ,000%
Rara vez 28,125% 11,111% 20,000%
Alguna vez 56,250% 33,333% 40,000%
Casi siempre 12,500% 44,444% 40,000%
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Se observa que en las áreas más lejanas a las oficinas centrales de la compañía el 
canal ascendente de comunicación existe con más frecuencia que en las propias oficinas 
centrales. Es decir que se repite el patrón de que a priori los encuestados externes a las 
oficinas centrales sienten una mejor comunicación interna. 
 
Cambiando de pregunta, se analiza a continuación el resultado para: 
 Se siente bien informado por la empresa. 
Los números obtenidos son: 
 
 
 
Para esta pregunta la mayoría de los encuestados se sienten bien informados casi 
siempre o alguna vez. Son minoría los que creen que rara vez o casi nunca no lo sienten.  
En esta cuestión los resultados obtenidos a través de los distintos criterios: edad, 
personal a cargo o no y áreas de trabajo, no son significativos por lo que se desestima 
comentarlos en este punto. 
 
Pasando a la siguiente pregunta: 
 Conoce alguno de los últimos productos y servicios de la compañía. 
El resultado global obtenido es: 
46% 
32% 
11% 
11% 
Se siente bien informado por la 
empresa 
Casi siempre
Alguna vez
Rara vez
Casi nunca
Tabla  4.3.3.19. Resultado global de la pregunta. 
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Se puede entrever por los porcentajes obtenidos que en mayor medida, los 
encuestados conocen algunos de los productos y servicios. Un resultado mucho menor es el 
de los que afirman que se los conocen todos y por debajo están el número de encuestados 
que desconocen o conocen muy pocos de los productos o servicios de que dispone SCO. 
No obstante, véase que sucede con los empleados más jóvenes y más mayores: 
 
 
 
En este caso los empleados que más productos y servicios conocen son los 
comprendidos en el intervalo de edad de entre los 50 y los 65 años, ya que afirman que los 
conocen todos. Por el contrario de lo que les sucede a los colaboradores con edades 
comprendidas entre los 20 y los 50 años que tan sólo conocen algunos. 
Si filtramos los resultados por áreas de trabajo: 
 
15% 
61% 
13% 
11% 
Conoce alguno de los últimos 
productos y servicios de la 
compañía 
Sí, todos
Sí, algunos
Sí, muy pocos
No, ninguno
EDAD 20-35 EDAD 35-50 EDAD 50-65
No, ninguno 15,385% 8,000% 12,500%
Sí, muy pocos 7,692% 8,000% 12,500%
Sí, algunos 53,846% 76,000% 25,000%
Sí, todos 23,077% 8,000% 50,000%
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Tabla  4.3.3.20. Resultado global de la pregunta. 
Elaboración propia. 
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Este gráfico corrobora que la red comercial conoce muchos más servicios y 
productos que el resto de áreas. Esto a priori no es nada anormal teniendo en cuenta que la 
red comercial se dedica a la venta de estos productos y por consiguiente es lógico que su 
conocimiento sea mayor. Lo que si destaca es que de los encuestados que desarrollan su 
actividad laboral en oficinas centrales sólo el 6,25% afirma con rotundidad que conoce todos 
los servicios y productos. 
 
Continuando con la encuesta y prosiguiendo con la pregunta: 
 En sus círculos sociales es capaz de informar de algún producto de la 
compañía. 
La respuesta de los encuestados ha sido: 
 
OOCC
CENTROS
SERVICIOS
RED
COMERCIAL
No, ninguno 12,500% 11,111% ,000%
Sí, muy pocos 15,625% ,000% 20,000%
Sí, algunos 65,625% 66,667% 20,000%
Sí, todos 6,250% 22,222% 60,000%
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Conoce alguno de los últimos productos y servicios de la 
compañía  
37% 
28% 
31% 
4% 
En sus círculos sociales es capaz de 
informar de algún producto de la 
compañía  
Sí, con seguridad.
Sí, pero dubitativo
No, no suelo hablar de
ello.
Me gustaría hacerlo,
pero no lo hago por
desconocimiento.
Tabla  4.3.3.22. Resultado por áreas de la pregunta. 
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En esta ocasión el resultado se reparte entre las tres primeras respuestas 
prácticamente. Centrando el análisis en las respuestas que dan a entender que los 
empleados encuestados se atreven a hablar de los productos de la compañía, las dos 
primeras, suman más de la mitad. 
Dado que el resultado obtenido por los filtros que se aplican es muy similar al 
global, no se estima oportuno analizarlo en este punto. 
 
Para la pregunta: 
 Sería capaz de explicar las distintas actividades de la compañía (al margen de 
la venta de seguros). 
Se ha obtenido el siguiente resultado: 
 
 
 
En esta ocasión la respuesta más escogida por los participantes de la encuesta de 
forma rotunda da a entender que los empleados conocen varias actividades de la compañía 
al margen de la venta de seguros. Aun así, el dato más llamativo quizás sea que tan solo el 
15% sea capaz de afirmar que los conoce todos con total seguridad. Esto puede dar a 
pensar que sería necesario informar o formar a los empleados en el conocimiento de este 
resto de áreas para que sepan el alcance del negocio de SCO. 
Para el resto del análisis por los tres factores que se vienen dando, en esta 
pregunta no resulta muy útil destacarlo dado que los números son muy similares entre las 
distintas posibilidades que se plantean y no se extrae ninguna conclusión importante. 
 
 
 
 
15% 
76% 
9% 
Sería capaz de explicar las distintas 
actividades de la compañía (al 
margen de la venta de seguros) 
Sí, con seguridad
Sí, pero no todas
No conozco el resto
de actividades
Tabla  4.3.3.24. Resultado global de la pregunta. 
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Finalmente, con la última pregunta se ha obtenido un resultado bastante interesante: 
 Cree necesario que su jefe evalúe Su desempeño anualmente y usted el suyo. 
Véase el gráfico: 
 
 
 
De forma mayoritaria, los encuestados quieren evaluar el rendimiento de sus 
responsables y lo que es también importante es que quieren que se les evalúe el suyo 
propio. 
Lo que se confirma aplicando los filtros por edades: 
 
 
 
Con este gráfico se puede ver cómo los empleados más jóvenes requieren de 
autoevaluación y de evaluación a su responsable en mayor medida que los encuestados 
78% 
11% 
11% 
Cree necesario que su jefe evalúe su 
desempeño anualmente y usted el 
suyo  
Sí, es necesario
Me es indiferente
No lo considero
necesario.
EDAD 20-35 EDAD 35-50 EDAD 50-65
No lo considero
necesario.
,000% 8,000% 12,500%
Me es indiferente 7,692% ,000% 25,000%
Sí, es necesario 92,308% 92,000% 62,500%
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Cree necesario que su jefe evalúe su desempeño 
anualmente y usted el suyo  
Tabla  4.3.3.25. Resultado global de la pregunta. 
Elaboración propia. 
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más mayores. Seguramente es un punto a tener en cuenta dado el cambio generacional que 
está viviendo la compañía actualmente. 
Cómo no, cabe analizar las respuestas según los encuestados que disponen de 
personal a su cargo y los que no. El resultado es el siguiente: 
 
 
 
A pesar del resultado que cabría esperar ante una casuística como la que se 
plantean en este gráfico, y aunque los encuestados sin personal a su cargo requiere en 
mayor medida de esa autoevaluación y de evaluación a su responsable, los mandos 
también opinan que es necesario un procedimiento como ese en un 68% de los casos. Un 
porcentaje bastante elevado en comparación a los otros. 
Sin duda este proceso de evaluación del rendimiento mutuo en la compañía es algo 
bastante requerido por los empleados. Al menos por los encuestados en este proyecto. 
Para terminar cabe reflejar los últimos datos obtenidos por las distintas áreas de trabajo: 
 
SIN Personal Cargo
CON Personal
Cargo
No lo considero necesario. 12,500% 9,091%
Me es indiferente ,000% 22,727%
Sí, es necesario 87,500% 68,182%
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En esta ocasión destaca que los colaboradores con un perfil más comercial no 
requieren tanto de esa autoevaluación. No obstante los empleados con otro tipo de perfil, en 
su respuesta son prácticamente unánimes y es que requieren de ese procedimiento casi el 
90% de estos. Por supuesto se entiende, que el trabajo más comercial se evalúa 
básicamente por el volumen de ventas que consigue y no tanto por la opinión objetiva del 
responsable directo en una entrevista directa. Como conclusión se puede afirmar que 
dependiendo del perfil del puesto de trabajo requiere de un tipo de evaluación u otro pero 
también se puede afirmar que a los empleados les gustaría desarrollar esta entrevista. 
Una vez finalizado el análisis de la encuesta podemos extraer varias conclusiones 
al respecto a nivel genérico: 
 Los empleados más jóvenes requieren de una mayor, mejor y distinta 
comunicación interna que el público más mayor. 
 Además los empleados con franjas de edad menores requieren de más 
información o formación. 
 Por el contrario se aprecia que el público más mayor suele estar conforme con 
el funcionamiento de la comunicación interna actual. De hecho creen estar bien 
informados y en algunos aspectos no necesitan de mejoras comunicativas. Esto 
se debe a la dilatada experiencia en la compañía seguramente. 
 En cuanto a las conclusiones extraídas por las diferencias de edades, 
básicamente se puede entrever que el personal más joven requiere de un 
cambio en la comunicación interna ya que quizás los canales utilizados 
actualmente no impactan lo suficiente o lo que interesaría en este público. 
OOCC
CENTROS
SERVICIOS
RED
COMERCIAL
No lo considero necesario. 9,375% 11,111% 20,000%
Me es indiferente 3,125% 22,222% 40,000%
Sí, es necesario 87,500% 66,667% 40,000%
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 En cuanto a los empleados con personal a su cargo y los que no existen 
mayores diferencias que las analizadas anteriormente. 
 Pero sí que se repite un patrón de situaciones ante los colaboradores más 
cercanos a las oficinas centrales y los que desarrollan su actividad laboral más 
lejos. Normalmente estos últimos tienen más conocimientos sobre productos y 
servicios que los primeros. 
 Y no sólo en los aspectos más comerciales sucede lo citado en el punto anterior 
sino que en los factores más estratégicos de SCO, la red comercial se 
considera que está más al informada que el resto de ámbitos. 
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5. D.A.F.O. 
 
Se inicia en este punto la parte del proyecto más creativa. Una vez finalizadas las 
partes más analíticas en las que se han podido entrever los factores más destacados para 
realizar una buena comunicación interna, se han expuesto distintos ejemplos de campañas 
eficaces sobre comunicación interna y se ha analizado el funcionamiento de esta 
comunicación en la compañía Seguros Catalana Occidente, toca ahora someter a un 
análisis más pragmático las posibilidades de mejora de la comunicación interna en la 
compañía mediante el método de la Matriz DAFO dinámica. 
Mediante este método se podrá relacionar las debilidades, amenazas, fortalezas y 
oportunidades entre ellas, de la forma que a continuación se expone. 
Cabe resaltar que el planteamiento en este caso es meditar que el prisma sobre el 
cual basaremos nuestros factores es el de la mejora en la comunicación interna en la 
compañía. Desde esta perspectiva resulta complicado analizar sobre todo los factores 
externos, es decir, las amenazas y las oportunidades. No obstante las que se han 
encontrado se someterán al análisis correspondiente. Para comenzar se enumeran siete 
fortalezas internas que se han encontrado en la compañía: 
 
1. (F1) Infraestructura tecnológica. Se expone como una de las fortalezas más 
destacadas debido a los recursos que la compañía destina a desarrollar toda la 
tecnología intrínseca tanto al negocio como a las tareas más funcionales. 
2. (F2) Capacidad de desarrollo. Ésta viene a ser una consecuencia de la anterior 
prácticamente. La capacidad para desarrollar aplicativos en Smartphones, en páginas y 
portales web, en cuanto a telefonía y la capacidad de desarrollar nuevos canales de 
comunicación es muy importante. 
3. (F3) Amplia generación de información. Dado que SCO genera una gran cantidad de 
información a cualquier nivel: tanto de normativa interna, de eventos, de calendario, de 
negocio… esto es muy importante para poder mejorar o crear canales de comunicación 
entre los colaboradores a los que hacerles llegar toda esta documentación. Si se tratase 
de una compañía poco transparente no tendría sentido hablar del tema objeto de este 
proyecto. 
4. (F4) Optimización de recursos. Se toma en cuenta esta fortaleza dado que la 
compañía cada vez más tiene la capacidad de poder destinar aquellos recursos 
necesarios a las áreas que más lo necesitan para seguir aportando el crecimiento 
necesario a la organización. 
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5. (F5) Inversión en formación. Si se considera el prisma de la comunicación interna 
como el objeto de este DAFO, y a la formación de los empleados como un canal más de 
comunicación, resulta imprescindible una formación previa sobre todo a los nuevos 
colaboradores que forman parte de la compañía para dar a conocer el funcionamiento de 
ésta así como los canales mediante los cuales la organización informa y comunica. Dado 
que SCO ya realiza una importante inversión en formación, no sería complicado que 
pudieran adaptar este cursillo entre los de su catálogo, por ejemplo. 
6. (F6) El 150 aniversario. Este evento resulta ser un momento histórico para Catalana 
Occidente que podría resultar el punto de inflexión en la mejora de la comunicación 
interna para desarrollar nuevas vías y canales que refuercen la comunicación entre los 
colaboradores y entre la organización y sus colaboradores mediante distintos eventos 
que refuercen esa cultura de grupo.  
7. (F7) Intervalos de edad entre colaboradores. El hecho de que en la compañía se esté 
viviendo un relevo generacional muy importante hace necesario que ya no sólo 
funcionen los canales de información y comunicación habituales. Por eso esta situación 
requiere que la compañía dé el impulso necesario a las nuevas formas de comunicar 
internamente para hacer llegar sus mensajes más estratégicos a los públicos más 
jóvenes. 
 
Para continuar se enumeran ahora las siete debilidades que se han considerado 
para el análisis de la matriz DAFO: 
 
1. (D1) No existencia de departamento de comunicación interna. Dado que la función 
de comunicar internamente en la compañía no está focalizada en un departamento y 
tampoco está definida como tal, hace que los mensajes se diversifiquen y se reduzca el 
impacto de estos.  
2. (D2) Definición de procesos. A consecuencia del anterior factor, hay diversos 
departamentos que comunican, aunque distintas informaciones, pero esto no permite 
focalizar no tan sólo el mensaje sino que también origina dudas al usuario de a quién 
dirigirse en caso de consultas.  
3. (D3) Distribución geográfica. La extensión geográfica de SCO, sobre todo por la red de 
territorio, dificulta en mayor medida que los canales convencionales de comunicación 
causen el impacto esperado. Por eso también requiere de nuevos canales que 
comuniquen más rápido de forma más directa. 
4. (D4) Distribución del mensaje. Los canales a través de los cuales se comunican 
también son bastante numerosos, cada canal se utiliza para un tipo de mensaje y esto 
no permite focalizar la comunicación ni la búsqueda de mensajes por parte del usuario. 
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5. (D5) Efectividad de la comunicación actual. En consecuencia a los anteriores factores 
se origina que no hay demasiada efectividad en la distribución de los mensajes ni en 
generar el impacto deseado con cada publicación de los mismos. 
6. (D6) Inversión en una nueva estructura de comunicación interna. Como principal 
debilidad en el aspecto puramente económico, hay que plantear que montar una nueva 
estructura organizativa para dar la importancia suficiente a la comunicación interna 
requiere de una inversión previa en recursos sensiblemente importante que por el 
contrario, bien planificada permitiría no realizarla de golpe sino a medio o largo plazo. 
7. (D7) Sensación de falta de comunicación interna entre colaboradores. Como se ha 
corroborado entre los compañeros del curso del PDC de este año y ratificar con las 
respuestas dadas en la encuesta, entre los empleados de la compañía hay una 
sensación que la organización tiene un recorrido de mejora en la comunicación interna 
bastante importante. 
 
Ahora que ya se han expuesto los factores internos de la compañía, toca descubrir 
que elementos externos tendremos en cuenta para el análisis de las oportunidades y 
amenazas de la matriz. 
En cuanto a oportunidades se refiere las enumeramos a continuación: 
 
1. (O1) Sinergias entre compañías de GCO. La oportunidad de sumar sinergias entre las 
distintas compañías del grupo es clave para dar la importancia a la comunicación interna 
que requiere como un factor estratégico. 
2. (O2) Creación de una cultura de grupo. La creación de la cultura de grupo entre las 
distintas compañías hace clave el fomento de la comunicación interna, casi a nivel 
funcional y estratégico para que surja el ambiente de equipo a medio o largo plazo. 
3. (O3) Mayor crecimiento a mayor velocidad. Este factor se presenta como una 
consecuencia de la suma de las sinergias entre compañías de GCO y de la mejora del 
impacto de los mensajes internos del grupo, que permitiría hacer llegar estos de forma 
más concreta aumentando la sensación de identificación con la misión de SCO por parte 
de los colaboradores. 
 
Para finalizar el análisis de los factores externos se exponen a continuación las 
amenazas del entorno exterior: 
 
1. (A1) Evolución de la competencia en comunicación interna. Una amenaza a tener en 
cuenta es como las compañías que forman parte de la competencia de SCO invierten ya 
no sólo en comunicación interna y en campañas que la fomentan, sino también en dar a 
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conocer su imagen en cuanto a Responsabilidad Social Corporativa se refiere. Esto es 
una competencia en las compañías que cada vez se valora más. 
2. (A2) Pérdida de imagen externa respecto al mercado. Esta es una consecuencia del 
factor anterior. Dado que las empresas de la competencia dan a conocer sus campañas 
de fomento de la RSC interna puede perjudicar a la compañía degradando su imagen 
por debajo de la del resto. 
 
5.1. MATRIZ DAFO DINÁMICA 
 
Expuestos los elementos del análisis DAFO, se desarrollará a continuación la matriz 
DAFO dinámica, cruzada, que aporta una nueva dimensión al ofrecer la posibilidad de 
parametrizar las influencias de los elementos cruzados analizados. Consiste en analizar de 
forma cuantificada cómo los cruces de la variación en positivo de cada uno de los factores 
intrínsecos de la empresa (fortalezas y debilidades) tienen determinados efectos sobre los 
factores extrínsecos o del entorno (oportunidades y amenazas) para cumplir la misión 
encomendada. Y, a su vez, valorar cómo estas últimas inciden sobre las primeras. 
Para ello se empieza situando los elementos de la siguiente forma: 
 
 
 
 
 
 
O1 O2 O3 A1 A2 T
F1 7 7 5 7 5 31
F2 7 7 6 2 6 28
F3 5 5 2 2 1 15
F4 6 5 6 1 1 19
F5 7 7 6 1 7 28
F6 5 4 1 1 6 17
F7 6 4 4 2 1 17
D1 7 7 1 7 7 29
D2 5 6 1 5 2 19
D3 5 6 2 1 1 15
D4 7 7 2 1 1 18
D5 5 7 1 1 7 21
D6 6 7 2 7 7 29
D7 4 7 2 1 6 20
T 82 86 41 39 58
OPORTUNIDADES AMENAZAS
D
EB
IL
ID
A
D
ES
FO
R
TA
LE
ZA
S
Tabla  5.1.1. Matriz DAFO dinámica. Metodología de 
la matriz DAFO dinámica 
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Para cuantificar y desarrollar el impacto cruzado se plantean las siguientes preguntas: 
 En el cuadrante de las FORTALEZAS y las OPORTUNIDADES: 
Si potencio al máximo las fortalezas, ¿cuánto me permitirá aprovechar cada una de 
las oportunidades para poder mejorar la comunicación interna? 
 
 En el cuadrante de las FORTALEZAS y las AMENAZAS: 
Si potencio al máximo las fortalezas, ¿cuánto me permitirá atenuar los efectos de 
cada una de las amenazas para poder mejorar la comunicación interna? 
 
 En el cuadrante de las DEBILIDADES y las OPORTUNIDADES: 
Si supero totalmente cada una de las debilidades, ¿cuánto podré aprovechar cada una 
de las oportunidades para poder mejorar la comunicación interna? 
 
 En el cuadrante de las DEBILIDADES y las AMENAZAS: 
Si supero cada una de estas debilidades, ¿cuánto podré atenuar los efectos de cada 
una de las amenazas para poder mejorar la comunicación interna? 
 
El criterio de puntuación para cada uno de los planteamientos cruzados de la matriz 
con el que se realizará un análisis riguroso de los posibles impactos estratégicos, lo 
obtenemos con una tabla de valores entre 1 y 7: 
 
 ÓPTIMO: 7 
 MUY ALTO: 6 
 ALTO: 5 
 MEDIO: 4 
 BAJO: 3 
 MUY BAJO: 2 
 DESESTIMABLE: 1 
 
Expuesto el funcionamiento del método de la matriz cruzada y valorados los 
impactos cruzados entre los distintos elementos que la conforman, se obtendría un resultado 
como el que se expone a continuación: 
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Una vez se han valorado los distintos impactos cruzados, se suman las filas y las 
columnas, obteniendo así: 
 las fortalezas que más puntos acumulan y que si se potencian al máximo, permitirán 
aprovechar mejor las oportunidades y atenuar los efectos de las amenazas del entorno, 
posibilitando un mejor cumplimiento de la mejora en la comunicación interna, por lo que 
se consideran las fortalezas fundamentales y serán aquellas que tendrán una prioridad a 
la hora de asignar recursos, ya que su impacto será muy superior. 
 Las debilidades principales, o sea las que se deben preferentemente superar.  
 Las oportunidades más aprovechables, de acuerdo con los recursos propios y el 
entorno.  
 Las amenazas de cuyos defectos más se debe proteger.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
O1 O2 O3 A1 A2 T
F1 7 7 5 7 5 31
F2 7 7 6 2 6 28
F3 5 5 2 2 1 15
F4 6 5 6 1 1 19
F5 7 7 6 1 7 28
F6 5 4 1 1 6 17
F7 6 4 4 2 1 17
D1 7 7 1 7 7 29
D2 5 6 1 5 2 19
D3 5 6 2 1 1 15
D4 7 7 2 1 1 18
D5 5 7 1 1 7 21
D6 6 7 2 7 7 29
D7 4 7 2 1 6 20
T 82 86 41 39 58
OPORTUNIDADES AMENAZAS
D
EB
IL
ID
A
D
ES
FO
R
TA
LE
ZA
S
Tabla  5.1.2. Matriz DAFO dinàmica resultante. 
Metodología de la matriz DAFO dinámica 
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Resumiendo, los factores clave para originar una mejora en la comunicación interna 
de la organización son: 
 
 FORTALEZAS 
1. Infraestructura tecnológica. 
2. Capacidad de desarrollo. 
3. Inversión en formación. 
 
 OPORTUNIDADES 
1. Creación de una cultura de grupo. 
 
 
 DEBILIDADES 
1. No existencia de departamento de CI 
2. Inversión en nueva estructura de CI 
 
 AMENAZAS  
1. Pérdida de imagen externa 
respecto al mercado. 
 
Habiendo expuesto esto, el siguiente punto del proyecto irá enfocado a la toma de 
propuestas enfocadas en potenciar las fortalezas clave resultantes para aprovechar las 
oportunidades, mitigar las debilidades y atenuar las amenazas expuestas cogiendo así un 
planteamiento más activo ante la misión de mejorar la comunicación interna de la compañía. 
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6. SITUACIÓN IDEAL 
 
Ahora que ya se ha analizado qué actitud frente al cambio para la mejora 
comunicativa se debe afrontar teniendo en cuenta las premisas que han resultado, en este 
punto se pretende explicar una situación idealizada para establecer el objetivo final, es decir, 
el punto definitivo en el que la comunicación interna de la compañía funcionase 
perfectamente. 
Con esto se quiere comparar el punto de partida, en este caso la situación descrita 
en el análisis interno, la situación actual de SCO, con una situación en que la comunicación 
interna funciona de forma más fluida, en ambas direcciones y con el soporte adecuado de la 
compañía, se pretende explicar en este punto del proyecto, una situación en la que se han 
potenciado las fortalezas para aprovechar las oportunidades mitigando las debilidades y 
atenuado las amenazas para Seguros Catalana Occidente. 
De esta forma se podrá enfocar mejor las propuestas que se desarrollarán y que 
pretenden iniciar el cambio que se comenta en el primer párrafo. 
Por eso, y centrándonos en las premisas resultantes del análisis de la matriz DAFO 
se debe desarrollar alguna herramienta utilizando tanto la infraestructura tecnológica como 
la capacidad de desarrollo. Estas fortalezas sugieren casi de forma intuitiva que se 
desarrolle una página web dedicada en exclusiva a las tareas de comunicación interna en la 
compañía. 
Pero si además lo que se pretende es aprovechar la oportunidad de la creación de 
una cultura de grupo, que mejor que un portal web único para todas las sociedades de GCO 
en el que se fomente una información mucho más dinámica y atractiva y que permita 
interactuar entre los distintos usuarios. 
De esta forma además se atenuaría la amenaza resultante del análisis del anterior 
punto: la pérdida de imagen externa respecto al mercado ya que estas herramientas seguro 
que darían una mejor imagen en el ámbito de la RSC respecto a la competencia. 
Explicado todo esto, resultaría complicado mitigar las debilidades si no creamos un 
departamento de comunicación interna que pueda gestionar este cambio y esta herramienta, 
y que tenga una función muy similar si cabe al departamento de comunicación interna 
descrito en la entrevista con Elena Sevilla de Plus Ultra, un departamento que gestione y 
unifique casi por completo la información que se da a los empleados. Y siguiendo las líneas 
y las premisas que marca el DAFO, claro está que se necesitaría una inversión en una 
nueva estructura departamental. 
No obstante, esta situación sería la ideal pero un cambio tan grande no se puede 
gestionar a corto plazo, es decir que en un breve período de tiempo no se puede montar 
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toda una estructura y procesos de nuevo. Por esto se sugiere a priori un proceso enfocado 
al medio plazo que permita primero una actualización de la intranet o la creación de una web 
corporativa de comunicación interna y otras herramientas que permitan la interacción de los 
empleados y más adelante evaluar si es necesario la formación de un nuevo departamento 
o se podría derivar a un departamento existente, todas estas funciones. 
Pero lo que no se puede obviar, y en esto el resultado de la encuesta realizada da 
varios argumentos de peso, es que cabe plantearse alguna pregunta para un ámbito tan 
estratégico como la comunicación interna sobre todo en los empleados más jóvenes y con 
más carrera por desarrollar en la compañía. 
Para finalizar no hay que olvidar la premisa resultante de la matriz DAFO: Inversión 
en formación, cabe resaltar que ésta ya es muy notoria y admirable en SCO. Simplemente 
diseñando algún tipo de curso que permita informar desde un inicio, permitiendo la 
comunicación con los empleados que inician su carrera en la compañía ya podría ser una 
mejora sustancial ligada a la situación ideal que se pretende. 
Sería ideal también poder analizar el impacto que tendría en cada uno de los 
usuarios de la empresa todas las nuevas propuestas incluso también según sus rangos en 
la jerarquía del organigrama que ocupasen. Pero ello requeriría de un mayor y un profundo 
análisis; esto a nivel de este proyecto resulta inaccesible por los siguientes motivos. El 
primero es por la envergadura de la empresa y el siguiente el acceso a cada uno de los 
usuarios. No obstante basándonos en que lo que a continuación se presenta está motivado 
por la encuesta descrita en el anterior punto, podemos tener un reflejo más o menos fiel al 
impacto que tendrían las propuestas de mejora. 
Descrita esta situación, se desarrollarán en el siguiente capítulo las propuestas de 
mejoras que inicien y enfoquen el cambio y la mejora de la comunicación interna en SCO y 
que pretenderán sin más dar una iniciativa pragmática de lo que se está describiendo en el 
presente proyecto. 
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7. LISTADO DE PROPUESTAS 
 
Ahora que se sabe cuál es la situación ideal a tener para la comunicación interna, 
se relaciona a continuación las propuestas factibles con la situación ideal:  
 La creación de un departamento de comunicación interna 
 La implantación de herramientas tecnológicas tales como: 
 Un wiki. 
 Yammer, una red social. 
 Una página web, atractiva e interactiva. 
 Noticias RSS 
 La creación de un Welcome Pack, que adapte la formación ya existente. 
 La realización anual de una encuesta de clima 
 La potenciación de las videoconferencias con directivos para que lleguen a 
todos los empleados de la empresa o afectos al departamento. 
 
De todas estas propuestas, en el proyecto se ha decidido centrarse en desarrollar la 
propuesta de implantación de las herramientas tecnológicas de un wiki, una página web y 
las Noticias RSS. 
El motivo es simplemente porque son herramientas poco costosas y posibles de 
implementar en poco tiempo, que se pueden llevar a cabo con los recursos actuales de la 
compañía, de infraestructura tecnológica, personal, etc. 
En cada una de las propuestas se identificará qué elementos facilitan el cambio y 
cuáles lo impiden o frenan. Para ello, se utilizará nada menos que el diagrama de Campo de 
Fuerzas, de Kurt Lewin. Este diagrama no solo permite identificar las fuerzas impulsoras del 
cambio deseado y las fuerzas que frenan o impiden el cambio, sino que, gracias a la 
identificación de esas fuerzas, se sabrá que en caso de realizar un plan de acción de una 
propuesta e implementarla, qué elementos se deben potenciar y qué elementos se deben 
eliminar o minimizar su impacto. 
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7.1 PRIMERA PROPUESTA: WEB DE COMUNICACIÓN 
 
Actualmente Seguros Catalana Occidente no posee ninguna web que se dedique 
esencialmente a la comunicación hacia los empleados. Esta función está siendo asumida 
por una parte del menú dentro del portal. 
Siendo críticos podríamos argumentar que esta propuesta no tiene sentido ya que 
la información ya existe en el portal ya está siendo accedida de éste, pero no se ha de 
perder de vista las principales premisas que ha de cumplir la información para que sea 
transmitida y entendida con efectividad. 
Para esta propuesta nos hemos basado en 5 de las 8 tendencias en comunicación 
interna que aparecen en el artículo “Las ocho tendencias en comunicación interna” 
publicado en la página 58 de la revista Capital Humano número 242 de abril del 2010. Estas 
5 tendencias son: 
 
 Ejemplos reales 
“Necesitamos contar historias comprensibles y cercanas para nuestros públicos internos. 
Traducir a situaciones cuotidianas, con imágenes y ejemplos cercanos. Eso nos hará 
más creíbles, fiables, cercanos, y por tanto, más efectivos. El 80 por ciento de los 
valores de una empresa podrían ser intercambiables y para que no se conviertan en 
palabras vacías.” 
  
 Protagonismo a los empleados 
“Las empresas deben darle voz a los empleados. Hay que basarse en las personas, en 
los colaboradores en general, no solo en los directivos en particular.” 
 
 Información atractiva 
“Hay que admitir que las empresas generan stress y gran parte de este stress viene del 
exceso de información, por ello competimos porque nuestros mensajes calen en 
nuestros colaboradores. Acciones y piezas de comunicación que sorprendan, estamos 
en la economía de la atención.” 
 
 Uso de vídeos 
“El diálogo ya es audiovisual. El nuevo lenguaje es audiovisual. El video ya está 
consolidado como pieza clave de Comunicación Interna, los recursos están disponibles y 
no hay límite a la creatividad. De aquí que pasaremos de basarnos en la realidad para 
utilizar la ficción como una forma de lograr mayor y mejor alcance de objetivos.” 
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 Informar al momento 
“No podemos dejar que las historias se cuenten tarde. La velocidad de acción es clave y 
prioritaria. Todos en la empresa somos marketers, todos debemos estar atentos al 
mercado y la Comunicación Interna es la vía rápida para ello.” 
 
Seguros Catalana Occidente ha creado a lo largo de su historia diferentes páginas 
web y portales para las diferentes necesidades que le han ido surgiendo. Como ejemplo, la 
web pública, que informa de productos y novedades a los clientes; el portal de AdasNet, 
para que los agentes puedan gestionar sus carteras de clientes o el portal, para facilitar la 
faena a los empleados. 
Crear una página web para la comunicación interna, exclusivamente para los 
empleados no se saldría de la filosofía establecida. 
 
7.1.1. CAMPO DE FUERZAS 
 
Para esta propuesta se han detectado las siguientes fuerzas de campo: 
 
 Tabla  7.1.1.1. Campo de fuerzas propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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7.1.2. DISEÑO 
 
Lo primero en lo que se ha pensado es en una portada principal atractiva. Dicha 
portada ha de contener el logotipo de la empresa, seguido de un menú que permitirá al 
empleado acceder a todas las secciones de la página web. 
Después del menú y en la parte principal de la página se ha decidido colocar un 
marco que vaya pasando imágenes de las principales noticias. Al realizar clic en estas 
imágenes se abrirá la descripción de la noticia. Debajo del marco aparecerán más noticias, 
videos, imágenes, enlaces, etc. 
Finalmente a la derecha de la web se ha tenido en mente colocar un calendario de 
próximos eventos, como por ejemplo conciertos o torneos en el club. Debajo de este 
calendario aparecerán enlaces a las diferentes partes de la web. 
 
Tabla  7.1.2.1. Diseño básico propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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Dentro del menú principal, justo después de la sección de noticas se ha pensado en 
colocar una sección dedicada a las circulares y una a las NINs (Normas Internas 
Normalizadas). Se le ha dado importancia a ambos puntos ya que es la vía en que la 
compañía informa a sus empleados y los departamentos se informan procedimientos entre 
ellos. 
El apartado de circulares se desplegará en dos opciones para que se pueda elegir 
entre circulares que van a la organización interior o las que van a toda la organización. Estas 
tres páginas seguirán el diseño consiguiente: 
Se ha pensado en añadir una breve descripción a cada circular o NIN para que se 
conozca de qué trata sin tener que entrar dentro, después un pequeño icono PDF dará 
acceso directo al documento con toda la información relativa a la circular o NIN. 
 
Tabla  7.1.2.2. Diseño básico propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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Si se recuerda, en la sección se canales y herramientas de Seguros Catalana 
Occidente, existía una apartado que se dejó de mantener que es el del boletín electrónico, 
se ha querido darle importancia a este boletín para informar a los empleados de las 
novedades dentro de la compañía en cuanto a productos, tecnologías, noticias, etc. 
Se ha pensado en crearle una sección en la web a este boletín para que el 
empleado con tan solo un clic pueda acceder al último de los boletines de la compañía. 
El diseño por tanto de esta parte de menú será el siguiente: 
 
 
 
 
 
Tabla  7.1.2.3. Diseño básico propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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Otra de las secciones con gran importancia es la de publicaciones, esta contendrá 
las revistas de la compañía que actualmente se reparten en formato físico. En el diseño se 
incorporan las dos principales revistas que se reparten en la compañía que son: 
 La actualidad comercial 
 Exclusiva 
 
La idea es que si finalmente esta propuesta se lleva a cabo se incorporen en 
formato PDF no solo las de la propia compañía sino las publicaciones de todo el grupo, de 
esta manera los empleados de una compañía pueden ver qué proyectos, ideas o noticias, 
están sucediendo en las demás compañías del grupo. El diseño que hemos optado para 
esta sección teniendo en cuenta estas dos publicaciones es: 
 
Tabla  7.1.2.4. Diseño básico propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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Finalmente se ha creído oportuno incorporar en el menú una sección de contacto, 
donde el empleado puede obtener el teléfono o correo electrónico para dirigir sus dudas o 
consultas. El diseño de esta sección es como la mayoría de las páginas web: 
 
 
 
Este es el diseño que se ha pensado para la web, remarcar que es una web de 
información al empleado por lo que únicamente estará publicada dentro de la compañía, 
evitando así cualquier fuga de información hacia el mercado. 
 
 
 
 
Tabla  7.1.2.5. Diseño básico propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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7.1.3. IMPLEMENTACIÓN 
 
A continuación se explicará el proceso de implementación del diseño de la web. Del 
mismo modo que se realizó la encuesta se han fijado unos parámetros iniciales. Estos 
parámetros han sido: 
 Fácil gestión. 
 Fácil implementación según los conocimientos y el tiempo que se poseen 
 Uso de plantillas. 
 Modificación libre en las plantillas. 
 Publicación web en local. 
 Gratuito. 
 
Se ha buscado la mejor manera cumpliendo todos estos parámetros para conseguir 
dicho reto. Se han valorado varias opciones y una de ellas se adaptaba a todos estos 
parámetros. La opción escogida ha sido WordPress. 
 
 
 
 
WordPress es una plataforma de creación de webs gratuita, solo se realizan cobros 
cuando se quiere reservar un dominio o subir una página web a Internet. Esta plataforma 
aparte de ser gratuita consta de un mercado de aplicaciones para webs, plantillas, 
herramientas, etc. Todas ellas son subidas por una gran comunidad de usuarios. 
Dicha plataforma es muy intuitiva, por lo que sin disponer de grandes conocimientos 
en los principales lenguajes de programación web como son PHP, HTML, CSS o Javascript 
se pueden conseguir grandes páginas web. 
Actualmente son líderes en el mercado y su abanico de opciones es casi infinito, el 
límite es la imaginación. 
Para poder visualizar la web y poder empezar a trabajar con ella WordPress no es 
suficiente, puesto se necesitan otras aplicaciones que ayuden a la web con herramientas 
como por ejemplo una base de datos, un servidor de correo, o una aplicación de 
publicaciones web que escuche las peticiones HTTP y HTTPS si queremos publicar la web 
en local.  
Ilustración  7.1.3.1. Logotipo WordPress. 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa 
 
120 
En este caso XAMPP será de gran ayuda, pequeño aplicativo gratuito que en un 
mismo panel de control fácil de gestionar implementa una base de datos, un servidor de 
correo, un servidor de publicaciones y un servidor FTP.  
Después de toda la implementación este es el aspecto final del sitio web diseñado. 
 
Ilustración  7.1.3.1. Diseño definitivo propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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 Ilustración  7.1.3.2. Diseño definitivo propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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Esta es la sección de “Circulares / A la organización interior” y “a toda la organización”, 
tienen el mismo aspecto, por eso, añadimos la imagen con la visualización de dos de ellas: 
 
 
 
Cuando se accede al icono se abre el PDF, por ejemplo si le damos a la primera de ellas: 
 
Ilustración  7.1.3.3. Diseño definitivo propuesta 1. 
Elaboración propia. 
Ilustración  7.1.3.4. Diseño definitivo propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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Este es el aspecto de la sección del “Boletín electrónico”: 
 
 
 
Finalmente se expone un resumen en 11 pasos de toda la implementación de la 
página web. Destacar que se han invertido bastantes horas en conocer cómo funcionaban 
los ficheros de texto, saber qué configuraciones modificar, la realización de constantes 
pruebas, etc. Puede que a simple vista parezca muy sencillo, no ha sido una 
implementación extremadamente complicada pero tampoco se podría decir que ha sido del 
todo sencilla.  
1. Instalación. 
2. Búsqueda e instalación de plantilla. 
3. Modificar parámetros principales plantilla. 
4. Crear estructura de páginas de todo el sitio web. 
5. Crear menú y enlazarlo con las páginas web. 
6. Subir a la Base de Datos todas las imágenes, colores y logotipo. 
7. Crear las entradas para las cuatro imágenes del pase de diapositivas. 
Ilustración  7.1.3.5. Diseño definitivo propuesta 1. 
Elaboración propia. 
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8. Modificar parámetros avanzados de la plantilla. 
8.1 Añadir las cuatro imágenes relacionadas con las entradas. 
8.2 Añadir el logotipo de la compañía. 
9. Modificar los estilos CSS del fichero de la plantilla. 
10. Modificar cada una de las páginas web del sitio. 
11. Añadir nuevas entradas de noticias. 
 
7.1.4. CONCLUSIONES 
 
La primera de las conclusiones es que ninguna de las propuestas ha de realizarse de 
manera separada, sino intentar enlazarlas para que cada una de ellas aporte su parte al 
conjunto del proyecto de mejora de la comunicación interna. Es por eso que la página web 
“comunicacion.grupocatalanaoccidente.com” queda enlazada con el wiki corporativo y con el 
aplicativo RSS. 
La segunda de las conclusiones es que se ha podido apreciar que sin presupuesto 
económico y con un poco de dedicación se pueden llegar a crear páginas realmente 
atractivas y funcionales. Creemos que es un muy buen momento aprovechando el 150 
aniversario de la compañía para fomentar y darle más importancia a la comunicación 
interna. 
El objetivo de esta propuesta como las otras tres es alinearse con las directrices de 
este año y ayudar a crear una sinergia de grupo. La web está pensada para publicar las 
noticias que se generen en cualquiera de las empresas del grupo. 
El total de horas empleadas para la implementación de esa propuesta podrían ser 
alrededor de unas 112 horas. 
 
7.2 SEGUNDA PROPUESTA: WIKI CORPORATIVO 
 
Un wiki es una herramienta para estructurar contenido de manera fácil y 
colaborativa. Es un sitio web cuyas páginas pueden ser creadas y editadas por múltiples 
colaboradores a través del navegador web. 
El primer WikiWikiWeb fue creado por Ward Cunningham, quien inventó y dio 
nombre al concepto wiki y produjo la primera implementación de un servidor WikiWiki en 
1995. 
En palabras del propio Cunningham, un wiki es:  
“La base de datos en línea más simple que pueda funcionar”. 
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Historia del wiki: 
El término WikiWiki, según Falla S., es de origen hawaiano que significa rápido.  
Comúnmente para abreviar esta palabra se utiliza el término wiki y en términos 
tecnológicos es un software para la creación de contenido de forma colaborativa. 
Wikipedia la popular enciclopedia, que se dio a conocer en el 2001, hoy aglutina 
más de un millón de artículos en inglés y 100,000 en español. Esta enciclopedia permite a 
los usuarios acceder y modificar sus contenidos. 
 
 
Al parecer, en EE.UU. ya deben ser mayoría las empresas que utilizan wikis. Como 
ejemplos de empresas que se han servido de un wiki interno tenemos a Nokia, Accenture, 
Motorola, Intel (Intelpedia), Sony, Xerox, Disney, Microsoft, Yahoo, Amazon, etc. De hecho, 
en la cuna de las nuevas tecnologías, en Silicon Valley, el uso de los wikis ya es una norma 
para las empresas. Por ejemplo, el wiki interno de Google (Goowiki) tiene ya miles de 
usuarios registrados y cerca de 100.000 páginas. 
 
¿Para qué sirve un wiki? 
Un wiki sirve para crear páginas web de forma rápida y eficaz, además ofrece gran 
libertad a los usuarios, incluso para aquellos usuarios que no tienen muchos conocimientos 
de informática ni de programación, permite de forma muy sencilla incluir textos, hipertextos, 
documentos digitales, enlaces y demás. 
La finalidad de un wiki es permitir que varios usuarios puedan crear páginas web 
sobre un mismo tema, de esta forma cada usuario aporta un poco de su conocimiento para 
que la página web sea más completa, creando de esta forma una comunidad de usuarios 
que comparten contenidos acerca de un mismo tema o categoría. 
En las distintas definiciones de un wiki, Javier de la Cueva afirma que un wiki es: 
"Un gigantesco tablón de anuncios donde cualquiera puede poner sus notas, borrar o 
modificar las de otros o crear enlaces". 
Ilustración  7.2.1. Anagrama Wikipedia. 
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Para Juan Antonio Ruiz: "Son sitios web escritos en colaboración por un grupo de 
usuarios, que tratan sobre un mismo tema. Cualquiera que llega a un wiki puede participar 
de inmediato y sus aportaciones son comentadas, ampliadas o corregidas por el resto. Para 
mí, es la primera herramienta verdaderamente útil en la gestión del conocimiento en red". 
 
Características de un wiki: 
 La principal característica que define la tecnología wiki es la facilidad con que las 
páginas pueden ser creadas y actualizadas.  
 Un wiki permite que se escriban artículos colectivamente (co-autoria) por medio de 
un lenguaje “Wiki-texto” editado mediante un navegador. 
 Es mucho más fácil y sencillo de usar que una base de datos.  
 
Diferencias entre Wiki y Blog. 
Según Fernández M. (2007) “Los blogs y los wikis tienen funcionalidades similares 
pero con unas diferencias notables. Lo interesante es que el blog y el wiki lo podemos 
utilizar para un mismo proyecto.” 
El Blog  Un blog es como una especie de bitácora, es el ejemplo de la nueva 
comunicación a través de Internet.  
 Son cronológicos y su uso es variado. 
 Puede ser un diario personal, proyectos educativos o para exponer ideas y 
comentarios sobre algún tema en particular.  
 Tiene una parte pública donde todo el mundo ve el contenido y una parte privada 
para editar el contenido.  
 
Todo el mundo que le interese el tema o el proyecto puede dejar un comentario o 
colaborar con el autor del blog. No solamente se escribe texto, también se puede publicar 
música, videos y gráficas. 
El wiki  El wiki tiene herramientas similares de un blog, pero su funcionalidad 
principal es que se puede modificar el contenido más fácilmente que en el blog. 
 Es excelente para trabajo en grupo de investigación y de cualquier otra temática. 
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En resumen: 
Blogs Wikis 
- Normalmente un sólo autor/editor 
+ comentarios 
- Estructura cronológica 
empezando por la última "entrada" 
- Links externos 
- Muchos autores al mismo nivel 
- La estructura puede ser variada, 
sustituyéndose las versiones a 
medida que se modifica 
- Links externos e internos 
 
 
¿Cómo utilizar un Wiki en la organización? 
Un wiki es una plataforma web para la creación de contenido de forma 
colaborativa. Son herramientas para fomentar la colaboración y el manejo de información 
en proyectos de trabajo en equipo. Las ventajas e inconvenientes que aportan los wikis son 
las siguientes: 
 
Las ventajas de utilizar un wiki 
 Los wikis son muy adaptables ya que se pueden manejar, gestionar y formatear 
según las necesidades de tu proyecto o empresa. 
 Tienen una curva de aprendizaje muy baja porque no tienen la estructura de una 
herramienta de gestión de proyectos convencional. (Una curva de aprendizaje es una 
medida de la velocidad a la que se puede aprender dentro de la organización.) 
 Otro beneficio es que un wiki es que puede servir como una ubicación centralizada 
para almacenar información relacionada con un proyecto y puede ser consultada 
desde cualquier lugar. 
 Los wikis, promueven la colaboración. 
 Tienen un bajo coste relativo para la empresa. 
 
Inconvenientes del uso de wikis 
Al dar a los usuarios la posibilidad de crear y modificar la información, la veracidad 
de los artículos puede verse afectada. Sin embargo, para mitigar esta problemática existen 
diversas técnicas de control, como la gestión de usuarios, revisión de publicaciones, tareas 
todas ellas en las cuales también se deben involucrar la administración del wiki. 
 
Utilidades del uso del wiki para SCO 
1. Gestión de proyectos: Se puede utilizar para organizar información sobre 
Tabla  7.2.2.Diferencia entre Blogs y Wikis. 
Elaboración propia. 
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proyectos, clientes, archivos y listas de tareas, de tal forma que se ajuste a las 
necesidades de cada departamento y de la organización. 
2. Almacenamiento: puede ser un método de almacenamiento de documentos (notas, 
agendas, calendarios, eventos), que puedan ser accesibles para todo un equipo. 
3. Soporte: puede servir para dar soporte o respuestas a FAQs (Preguntas frecuentes 
sus siglas en inglés “Frequently Asked Questions”) sobre algún producto o servicio 
que se ofrezca en la compañía. 
4. Colaboración: El wiki interno puede ser una útil herramienta de colaboración por 
parte de empleados del mismo departamento y por parte de distintos departamentos 
ubicados en diferentes zonas geográficas, todos ellos dentro de SCO. Además de la 
colaboración horizontal, permitirá también la vertical, de modo que empleados de 
líneas jerárquicas inferiores de SCO aporten su conocimiento a aquellos de líneas 
superiores. Esta interacción entre unos y otros es más difícil que se produzca sin un 
wiki, pues fácilmente los departamentos terminan por ser sectores aislados y el flujo 
de información de unos a otros es escaso o nulo, debido a la falta de comunicación. 
5. Cuaderno de bitácora: también se pueden usar los wikis a nivel individual en tu 
lugar de trabajo para coleccionar bookmarks, generar ideas, entre otras muchas 
aplicaciones. 
 
Criterios para seleccionar wikis 
Existen muchas variedades y posibilidades para escoger el wiki que mejor se 
adapte a las características del proyecto, los criterios más relevantes son: 
 El coste 
 La capacidad de almacenamiento  
 Auto-instalable o albergado en un servidor 
 Si deseamos utilizar la sintaxis wiki o utilizar HTML, editores de texto WYSIWYG 
(What You See Is What You Get) o de texto llano.  
 La funcionalidad al subir archivos. 
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7.2.1. CAMPO DE FUERZAS 
 
En la propuesta de desarrollar un wiki, se ponen de manifiesto las siguientes 
fuerzas de campo que se tendrán en cuenta en la implantación de la herramienta. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla  7.2.1.1. Campo de fuerzas propuesta 2. 
Elaboración propia. 
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7.2.2. DISEÑO 
Se ha querido realizar un diseño muy visual e intuitivo, que sea totalmente 
adaptable a cualquier momento del tiempo. 
 
 
 
Accediendo a las diferentes secciones se accederá a los contenidos del wiki, en el 
primer apartado es donde se encuentra el Diccionario interno, que contendrá todas las 
definiciones, publicaciones, artículos, que se vayan generando en el wiki, con la 
colaboración de todos los miembros de la organización. 
 
Tabla  7.2.2.1. Diseño previo propuesta 2. 
Elaboración propia. 
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7.2.3. IMPLEMENTACIÓN 
 
Esta herramienta de comunicación y colaboración entre los integrantes de la 
organización, se cree que es muy interesante implementarla en SCO, debido a que la única 
herramienta de formación que existe actualmente en la organización es el Diccionario de 
interno de Seguros, la cual, está siendo infra usada en la organización debido a que su uso 
es poco visual y poco práctico, ya que carece los estándares de accesibilidad y usabilidad 
web. Hoy en día tener toda información disponible, así como también actualizada es uno de 
los principales elementos que pueden ayudar a la organización, a los directivos a gestionar 
mejor sus recursos y a todos y cada uno de los empleados a conocer mejor su organización 
para saber cómo aportar a su innovación. 
Esta herramienta de comunicación wiki se puede evidenciar en tres procesos 
fundamentales de una organización:  
 Gestión de Tecnología 
 Gestión del Conocimiento 
Tabla  7.2.2.2. Diseño previo propuesta 2. 
Elaboración propia. 
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 Gestión de la Innovación  
 
Gestión de Tecnologías: 
 Apropiación: donde parte de este proceso significa que el personal esté en constante 
contacto con la información de la tecnología disponible en la organización.  
 Adecuación y Adaptación: el hecho de tener la información a la mano en cualquier 
momento reduce la resistencia natural a conocer las nuevas tecnologías 
incorporadas. La temida resistencia al cambio se ve reducida con la implantación de 
este tipo de propuestas. 
 Innovación: este proceso implica tener claridad sobre el conocimiento existente en la 
organización, como base para crear nuevos procesos e incorporar nueva tecnología que 
de mayor valor a la organización. 
 
Gestión del Conocimiento: 
Un wiki es una herramienta que aporta valor en todos los procesos ya que está 
completamente ligada a gestionar el conocimiento de la organización:  
 Adquisición: Con un wiki interno en la organización se hace más sencillo tener una 
visión general del conocimiento existente para saber qué hace falta implementar. La 
información relevante para la empresa puede ser aprendida por todas las personas de 
la organización, sin niveles de preferencia, por el simple deseo de aprender.  
 Retención: Un wiki hace mucho más fácil la retención de los conocimientos, todo lo que 
se desea aprender, se retiene mucho mejor. Disponer de los conocimientos de una 
manera ordenada, sencilla y fácil de localizar. 
 Representación: El hecho de tener la información de todo tipo (procesos, manuales, 
informes, etc.), por si misma es representar el conocimiento para tenerlo disponible para 
toda la organización.  
 Difusión: La herramienta wiki por defecto está orientada a permitir la difusión del 
conocimiento en la organización. 
 Aseguramiento: con la herramienta es sencillo verificar qué tipo de información se 
tiene en la empresa, y asegurar qué es lo que se requiere.  
 Creación: tener la información disponible permite a los integrantes de una organización 
saber qué conocimiento se tiene y le sirve como base para crear nueva información que 
quedará documentada en la misma herramienta. 
 
Gestión de la Innovación: 
Esta herramienta sirve como soporte a la organización en la medida que permite 
tener una visión general de los proyectos existentes en la organización y que en etapas de 
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investigación e indagación de validación de nuevas ideas puede llegar a ser muy 
importantes, ya que al dar esa visión general se promueven ideas de mejora constantes.  
 Una organización si quiere innovar debe hacer gestión de las ideas, que deben ser 
tomados en cuenta en la presentación de nuevas ideas. 
 
Lo que hay que tener claro siempre es que un wiki es igual a colaboración. Por lo 
tanto, si no existe una cultura de colaboración en SCO, si los departamentos o las 
personas que la conforman funcionan cada uno por su lado, el wiki no cumplirá su objetivo.  
Debe construirse primero una actitud que permita dotar de contenidos a la 
herramienta, para que sea asumida por todos los empleados. 
En este proyecto de mejora de la comunicación interna, se cree muy conveniente 
crear un wiki, ya que se apuesta por esta cultura de colaboración en SCO, que los 
empleados se involucren en la comunicación de la organización. 
Para implementar la herramienta existen diferentes opciones en función de los 
recursos disponibles:  
 
a.) Utilizar uno de los muchos servicios gratuitos disponibles online. 
Si se opta por esta opción, la de servicios gratuitos de la red, hay numerosos 
ejemplos y servicios disponibles, entre los que destacan, por ejemplo: 
 Wikia: un completo directorio de comunidades sobre diversos temas. 
 WebPaint: implementa una red social que conecta a los usuarios con sus amigos. 
 PBWiki: gratuito si lo usan tres o menos usuarios. 
 Wikidot: con interesantes opciones como crear el wiki en un dominio propio o la 
libertad que concede a los usuarios de incorporar su propia publicidad. 
 Wikispaces: gratuito en su versión básica. La configuración de estos sitios resulta 
tan sencilla como Blogger o WordPress en el campo de las bitácoras. 
 
b.) Instalar el programa en un servidor propio.  
La opción de montar un wiki propia requiere disponer de un servidor de internet. 
Hay multitud de sistemas wiki basados en software libre que se pueden descargar y utilizar 
gratuitamente. 
Entre el numeroso software de este tipo disponible se destaca:  
 MediaWiki: utilizado por grandes proyectos como Wikipedia.  
 TikiWiki: permite también agrupar otros formatos como foros, blogs, RSS o galerías 
de imágenes.  
 Xwiri: más enfocado a las empresas. 
 WikkaWiki: que se decanta por las bazas de ser ligero y rápido.  
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 Moin Moin: el programa que usan proyectos como Debian o Ubuntu. 
 
¿Cómo funcionan los wikis? 
 Interfaz. La interfaz de los wikis es muy intuitiva. En la página de inicio se 
encuentran agrupados todos los temas tratados y una lista de páginas modificadas 
permite seguir la actualidad del wiki y acceder directamente a las últimas 
modificaciones realizadas.  
 Editor. Las páginas son creadas y modificadas con un editor de texto. Como en un 
programa tipo Word, es posible darle formato al texto (negrita, cursiva, subrayado, 
tamaño y elección de la fuente). También existe la posibilidad de añadir imágenes, 
tablas, listas, enlaces a otras páginas del wiki. Antes de poner online la página es 
posible previsualizarla.  
 Permisos. Algunos wikis ofrecen un sistema de gestión de permisos de acceso, que 
permite definir qué personas tendrán acceso a determinadas páginas y lo que tienen 
permitido hacer (editar, comentar, leer).  
 Búsqueda. Un motor de búsqueda ayuda a encontrar rápidamente la información, 
una página, una modificación. La selección se puede hacer por fecha de creación, 
por autor, por título, por fecha de modificación. 
 
Para crear el wiki en este proyecto finalmente se ha usado la plataforma web 
gratuita Wikispaces, debido a que es una herramienta dedicada desde principios del año 
2005 a la construcción de usar wikis, mediante la comunidad de Wikispaces. 
 
 
 
 
Mediante Wikispaces se puede crear un wiki fácil de usar y sobre todo para todo 
tipo de público sin grandes conocimientos de informática, una herramienta sencilla que 
permite centrarse en la creación del contenido y en la expansión del conocimiento a toda la 
organización. 
Esta es una de las ventajas clave, por las que se ha decidido usar este tipo de 
herramienta, la sencillez. Se pretende que en SCO, pueda ser el propio departamento de 
Formación y RRHH los encargados de gestionar este wiki, siempre con la aportación 
colaborativa de todos los integrantes de la organización. 
 
Ilustración  7.2.3.1. Logotipo Wikispaces. 
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Creación del wiki en Wikispaces. 
Se muestra paso a paso cómo se ha realizado la implementación del wiki, utilizando 
el servicio Wikispaces. 
Desde la página web http://www.wikispaces.com hay que registrarse para que se 
habilite el espacio donde se va a tener alojado el wiki. Mediante un usuario, contraseña y 
una dirección de correo electrónico, es todo lo necesario para poder crearlo. 
Una vez creada la cuenta, se accede a las siguientes opciones para establecer las 
preferencias, donde se establece el nombre y el tipo de wiki, una vez introducido el nombre 
del wiki, tendrá la extensión: 
 
https//nombrewiki.wikispaces.com 
 
En el proyecto el wiki se ha denominado, “pdc-wiki”, por lo que se dispone de la 
siguiente extensión: 
http://pdc-wiki.wikispaces.com/ 
 
Seguidamente permite elegir el grado de privacidad que se desea adoptar en el 
wiki, existiendo tres opciones para ello: 
1. Se dotan unos permisos específicos tanto para la visualización, como para poder 
editar los contenidos. 
2. Se permite la visualización a toda la red, pero solo se permite la modificación a los 
usuarios a los que se les otorgue dicho permiso. 
3. El wiki se crea totalmente público tanto para leer el contenido como para poder editar 
todas las publicaciones. 
 
Se ha creado un wiki pensando que al ser una web corporativa se va a permitir la 
visualización a toda la organización, es decir, eligiendo la primera opción, pero también 
transmitiendo la potestad de supervisión y validación a la los usuarios a los que se les 
otorgue dicho permiso. 
Se propone la creación de diferentes tipos de usuarios para que en SCO se sigan 
revisando y valorando las publicaciones, para garantizar el rigor de las mismas: 
 Administrador 
 Editor 
 Usuario registrado 
 
Cada uno de estos de estos usuarios tendrá diferentes funciones asociadas en el 
wiki.  
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 Usuario registrado: Este permiso, se concede a todos los usuarios 
corporativos que acceden al wiki. Este tipo de permiso es el más restrictivo, 
ya que no permite crear publicaciones, tan solo podrá visualizar la 
información contenida en el wiki. 
 Editor: Este tipo de permiso, se concederá a los miembros de la 
organización que el departamento encargado de gestionar el wiki considere 
necesario, pueden ser todos los miembros de la organización o tan solo un 
público determinado. Estos usuarios corporativos, en principio, pueden 
crear, editar o publicar contenido en el wiki, pero dichas publicaciones 
tendrán que ser aprobadas por el usuario administrador ya que es el 
encargado de validar y regular dichas publicaciones, para que sean 
generadas en el wiki.  
 Administrador: Los administradores, el cual gestionará el departamento 
encargado de esta wiki (Formación, RRHH, Comunicación,…) serán los 
encargados de supervisar y publicar de una manera más automática todos 
los artículos, que los miembros de la organización deseen compartir y 
publicar en el wiki. Los administradores también gestionan los permisos del 
resto de usuarios. 
 
El rol por defecto de los nuevos usuarios es el de ‘Usuario Registrado’. Para que los 
usuarios puedan recibir otro tipo de rol, es necesario que el administrador del wiki modifique 
los permisos mediante el panel de administración. 
Se muestra un ejemplo de gestión de permisos de usuarios en el wiki: 
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El panel de administrador del wiki contendrá una interfaz gráfica sencilla de 
gestión de usuarios y de la administración de los servicios de este wiki, validar las 
publicaciones de los usuarios editores, ver las estadísticas de las vistas de una manera 
visual y sencilla. 
 
Publicación en el wiki 
Una vez se ha creado el wiki se puede empezar a publicar y modificar los 
contenidos. 
El primer paso es acceder a los Ajustes del wiki, para modificar el diseño y el 
aspecto gráfico que se quiere otorgar al wiki corporativo.  
Dentro de la sección “Look & Feel”, se accede al apartado “Logo” donde se podrá 
modificar la imagen que se quiere visualizar como logo, en el proyecto se ha utilizado el logo 
de Seguros Catalana Occidente: 
 
Ilustración  7.2.3.2. Diseño definitivo propuesta 2. 
Ilustración  7.2.3.3. Logotipo de Seguros Catalana 
Occidente. 
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El siguiente paso es elegir la plantilla y el color de fondo del wiki interno, se accede 
al apartado “Temas y Colores”: 
Se elige la plantilla denominada “FlexFluid”, se ha considerado que es la que más 
se va a ajustar al diseño final que se ha diseñado para SCO. 
En relación a los colores, se han seleccionado, los colores que están siendo usados 
en el portal interno de SCO. 
Dentro del apartado de privacidad se puede modificar los permisos que dotamos al 
wiki. En este proyecto es un wiki privado, donde solo los partipantes pueden visualizar los 
contenidos y publicaciones. 
Ilustración  7.2.3.4. Diseño definitivo propuesta 2. 
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Dentro del perfil de cada uno de los usuarios se permite crear una página personal 
descriptiva, modificar la fotografía y las preferencias de los ajustes. 
Se ha dotado al usuario la fotografía con el logo de Grupo Catalana Occidente. 
 
Creación de páginas 
Una vez modificados todos los ajustes de configuración, se puede empezar a crear 
las páginas wiki, que configurarán el wiki interno. 
Para ello se accede a la página principal y pulsando el botón “Pages and Files” se 
empezarán a crear páginas para publicar los contenidos deseados: 
La primera página que se crea es la que albergará al “Diccionario Interno Seguros”. 
Al querer tener en este wiki, el diccionario interno de seguros, se ha creado, una 
página para cada una de las letras que componen dicho diccionario. 
 
 
Ilustración  7.2.3.5. Diseño definitivo propuesta 2.  
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En cada una de las páginas se van insertando las definiciones, mediante el editor 
de textos, visualmente, será como trabajar en un documento de textos, podemos poner en 
negrita, cursiva, previsualizar como quedará la página antes de publicarla,… 
 
 
 
En las definiciones que se necesite o se desee una información más detallada, lo 
que se hará es crear una nueva página para dicha definición, por ejemplo, para el caso del 
“AGENTE”. 
Presionando el botón “Link” sobre la palabra que se elija se enlazará con la nueva 
página creada, que contendrá una definición más completa y detallada. 
Ilustración  7.2.3.6. Diseño definitivo propuesta 2.  
Ilustración  7.2.3.7. Diseño definitivo propuesta 2.  
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Se inserta en la palabra “Leer más”.  
 
 
 
La propia herramienta wiki te propone las páginas a enlazar cuando se denominan 
de la misma manera, en este caso al no nombrase de la misma manera, habrá que 
especificar a qué página se quiere enlazar la palabra a la que se desea navegar. 
 
 
Ilustración  7.2.3.8. Diseño definitivo propuesta 2.  
Ilustración  7.2.3.9. Diseño definitivo propuesta 2.  
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Una vez creadas las páginas para que se pueda acceder a cada una de las letras 
del abecedario, se quiere dotar a estas letras, un aspecto más visual y práctico, para ello se 
ha creado una imagen externa con cada letra y se ha asociado dicha imagen a cada una de 
las páginas. 
 
 
 
En la página de inicio del wiki, lo que se quiere crear son cuatro secciones, desde 
las cuales se podrá navegar de una manera fácil e intuitiva por el wiki y por las web externas 
del Grupo Catalana Occidente, mediante unas imágenes que previamente se cargarán en el 
wiki 
 
Primera sección: 
 Diccionario  Accederá al Diccionario Interno de Seguros, se 
muestra cómo se inserta esta imagen en la portada del wiki y cómo se enlaza con la 
página del Diccionario. 
 
 
Ilustración  7.2.3.10. Diseño definitivo propuesta 2.  
Ilustración  7.2.3.11. Diseño definitivo propuesta 2.  
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Una vez cargada la imagen, pinchando en ella y pulsando “link” es cuando se 
enlaza a la página deseada, en este caso al “Diccionario Interno de Seguros”: 
 
Segunda sección: 
 Vídeos  En esta sección se enlaza con el apartado de los vídeos de la web del 
Grupo Catalana Occidente dedicada al 150 aniversario.  
 
 
 
 
http://www.150aniversario.es/es/listado-VI.html 
 
Para ello se ha procedido a cargar, como en la sección anterior, primero la imagen 
externa y después enlazar esta imagen con una dirección web. 
  
Tercera sección: 
 Noticias  Esta sección se enlaza con la sección de últimas noticias de la web de 
comunicación interna explicada en la primera propuesta. 
 
Ilustración  7.2.3.12. Diseño definitivo propuesta 2.  
Ilustración  7.2.3.13. Diseño definitivo propuesta 2.  
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http://comunicacion.grupocatalanaoccidente.com/?=12 
 
Cuarta sección: 
 150 Aniversario  Esta sección se enlaza con la web del Grupo Catalana 
Occidente dedicada al 150 aniversario.  
 
 
 
 
http://www.150aniversario.es/ 
 
El diseño final incorporando las cuatro secciones queda de la siguiente manera: 
 
 
 
Ilustración  7.2.3.14. Diseño definitivo propuesta 2.  
Ilustración  7.2.3.15. Diseño definitivo propuesta 2.  
Ilustración  7.2.3.16. Diseño definitivo propuesta 2.  
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Widgets 
Un Widget es un programa o pequeña aplicación, generalmente presentado en 
archivos y ejecutados por un motor de Widget Engine. El principal objetivo es facilitar el 
acceso a las funciones más usadas y que sean más visuales de cara al usuario.  
Estos widget suelen ser utilizados para incrustarlos en otra página web, tan sencillo 
como copiando el código que el mismo widget pone a disposición del usuario.  
En el panel de la izquierda se permite insertar una de estas herramientas o widgets 
para personalizar el wiki. 
En esta propuesta se ha elegido enlazar el twitter corporativo, para que pueda estar 
siempre el usuario que accede al wiki informado de las últimas novedades que se publican. 
Para ello, se ha creado una cuenta propia de twitter, para poder acceder a las 
configuraciones de la cuenta: 
Desde la configuración de la cuenta de twitter, se accede a la sección “Widgets”  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración  7.2.3.17. Diseño definitivo propuesta 2.  
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Accediendo a la parte de “Crear nuevo” se generará el widget deseado. 
Se ha de copiar el código HTML que proporciona el propio widget: 
 
“<a class="twitter-timeline" href="https://twitter.com/WikiPDC" data-widget-
id="464035859092631552">Tweets por @WikiPDC</a> 
 
<script>!function(d,s,id){varjs,fjs=d.getElementsByTagName(s)[0],p=/^http:/.test(d.location)?'
http':'https';if(!d.getElementById(id)){js=d.createElement(s);js.id=id;js.src=p+"://platform.twitte
r.com/widgets.js";fjs.parentNode.insertBefore(js,fjs);}}(document,"script","twitter-
wjs");</script>” 
 
Y ha de ser insertado en el panel izquierdo del wiki: 
 
 
 
 
 
 
Al presionar en el botón Widget se muestra un panel de herramientas con múltiples 
posibilidades para insertar en el wiki. 
 
Ilustración  7.2.3.18. Diseño definitivo propuesta 2. 
Ilustración  7.2.3.19. Diseño definitivo propuesta 2.  
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En el apartado “Pase de diapositivas”  “Other slide show” es donde se inserta el 
timeline del twitter creado. 
 
 
 
 
 
Ilustración  7.2.3.20. Diseño definitivo propuesta 2.  
Ilustración  7.2.3.21. Diseño definitivo propuesta 2.  
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En este punto se pega el código que se ha obtenido del widget de twitter. 
 
Tal como se muestra en la imagen se visualiza el timeline de twitter en el panel 
izquierdo del wiki, mostrando las novedades publicadas en el twitter. 
 
 
 
 
 
Existen muchas pequeñas aplicaciones que permitirán configurar el wiki a medida y 
personalizarlo a los gustos y necesidades, tanto para interactuar con otros usuarios, con 
servicios de información distribuida en Internet, como para crear notas, calculadoras, 
vistosos relojes en pantallas, un sinfín de aplicaciones que ayudarán a hacer del wiki mucho 
más visual y atractivo. 
 
Buscador 
Uno de los elementos que destacan del wiki es el buscador del panel izquierdo, un 
buscador, simple y efectivo que hará mucho más práctico el wiki. 
 
Ilustración  7.2.3.21. Diseño definitivo propuesta 2.  
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Por ejemplo, se busca la palabra “Seguro” y devuelve la relación de artículos y 
publicaciones que dentro del wiki está contenida dicha palabra y a las cuales se podrán 
acceder de una manera fácil y directa, en función de la que mejor se ajuste a nuestros 
intereses. 
 
 
  
Ilustración  7.2.3.22. Diseño definitivo propuesta 2.  
Ilustración  7.2.3.23. Diseño definitivo propuesta 2.  
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7.2.4. CONCLUSIONES 
 
Después de todo lo argumentado anteriormente como base para implementar un 
wiki en SCO, cabe destacar como conclusiones: 
Un wiki es una herramienta de gestión colaborativa del conocimiento, con la 
principal ventaja de una tecnología simple y sencilla. 
El carácter colaborativo que supone crear un wiki interno en SCO, ya que se da la 
oportunidad a todos los integrantes de la organización de formar parte del proceso y si se 
involucra a las personas, el resultado será asombrosamente mayor. 
Cabe destacar también la cultura de colaboración que hay que tener en SCO, si 
los departamentos o las personas que la conforman funcionan cada uno por su lado, este 
wiki no cumplirá su objetivo. Debe construirse primero una actitud que permita dotar de 
contenidos a la herramienta, para que sea asumida por todos los empleados. 
Como se ha comentado en la primera propuesta, no se puede realizar de manera 
separada las diferentes propuestas, sino que hay que enlazarlas para alcanzar una sinergia 
entre todas ellas.  
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7.3 TERCERA PROPUESTA: NOTICIAS RSS 
 
Finalmente y con el objetivo de que las tres propuestas queden enlazadas entre 
ellas, se decidió incorporar un aplicativo RSS. Este tipo de aplicaciones son muy usadas en 
muchísimos ámbitos para aumentar el alcance de una nueva noticia. 
¿Cómo consiguen estos aplicativos aumentar el alcance de una noticia? De una 
manera muy sencilla, lo único que hacen son pequeñas peticiones a las diferentes webs que 
se le configuren y consultan si hay noticias nuevas. En caso de encontrar una noticia nueva, 
colocará el título de manera visible para el usuario. Si este título atrae al usuario y accede al 
nombre de la noticia, será dirigido hacia la web que ha publicado dicha noticia. 
Se trata de aplicativos que cuando se abren se posicionan en una parte del 
escritorio, la cual puede ser modificada por el usuario, una vez abiertos empiezas a recoger 
noticias de las webs que se le hayan configurado previamente. 
La principal idea es que nada más arrancar la máquina del usuario, este aplicativo 
se ejecute y se comience a visualizar. Son un tipo de aplicativos muy ligeros que tardan muy 
poco tiempo en arrancar, por lo que no alteraría el tiempo de arranque de la sesión del 
empleado. 
 
7.3.1. CAMPO DE FUERZAS 
 
 
Tabla  7.3.1.1. Campo de fuerzas propuesta 3. 
Elaboración propia.  
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7.3.2. DISEÑO 
 
Se han tenido varios conceptos en mente a la hora de diseñar el aplicativo. Se ha 
creído conveniente que para la fase inicial de la implantación del aplicativo RSS se debería 
configurar para que únicamente recogiese las noticias de la web de comunicación interna y 
del wiki corporativo. 
Seguros Catalana Occidente utiliza una serie de políticas que fijan 
comportamientos, configuraciones, imágenes, etc., evitando de esta manera que el usuario 
haga un uso incorrecto del que se espera. 
Estas políticas pueden fijar que el aplicativo RSS se ejecute nada más iniciar la 
sesión el usuario, pueden configurar que siempre se abra en una posición y no se pueda 
mover, además de limitar la configuración. Con el uso de estas políticas se podrían lograr 
los conceptos mencionados. 
 Siempre accesible de manera fácil desde el escritorio. 
 No perturbe el trabajo desempeñado por el empleado. 
 Visible, atractivo y sencillo. 
 
Siguiendo estos objetivos el diseño que hemos pensado es el siguiente: 
 
Tabla  7.3.2.1. Diseño previo propuesta 3. 
Elaboración propia.  
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7.3.3. IMPLEMENTACIÓN 
 
Rigiéndose a los principales objetivos marcados para esta propuesta y haciendo un 
estudio exhaustivo de las aplicaciones disponibles en el mercado dimos con la “Desktop 
Ticker”. Esta aplicación se adapta a la perfección con nuestro diseño. 
El primer paso para implementar esta propuesta ha sido descargarse el aplicativo e 
instalarlo. 
Después de instalarlo es necesario configurar para que se nutra de las noticias RSS 
de la web de la primera propuesta. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla  7.3.3.1. Diseño definitivo propuesta 3.  
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El aspecto de esta propuesta ya enlazando con la web es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla  7.3.3.2. Diseño definitivo propuesta 3.  
Tabla  7.3.3.3. Diseño definitivo propuesta 3.  
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Si se accede a cualquier noticia, ésta enlaza con la web, por ejemplo, concurso de libros: 
 
 
 
7.3.4. CONCLUSIONES 
 
El uso de este tipo de aplicaciones puede ayudar muchísimo a tener a los 
empleados bien informados. No solo pensando en el aplicativo de la propia máquina sino 
también pensando en que los empleados podrían recibir las noticias en otro tipo de 
dispositivos. Son muchas las ventajas y muy pocas las desventajas para implantar este 
aplicativo, es importante que la empresa apueste por este tipo de aplicaciones. 
 
Tabla  7.3.3.4. Diseño definitivo propuesta 3.  
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8. TABLA DE IMPLANTACIÓN 
ACCIONES CONTENIDOS RESPONSABLES PÚBLICO OBJETIVO TIMING COSTE 
NUEVA WEB PARA CI 
 Noticias relacionadas 
con la compañía. 
 
 Últimos eventos. 
 
 Vídeos de interés 
 
 Publicaciones de la 
organización: NIN's, 
circulares, revistas en 
PDF, etc. 
Idealmente el departamento 
de comunicación interna. 
Pero en una primera etapa de 
desarrollo de la web se podría 
encargar alguna de las áreas 
del departamento de 
tecnología.  
Para su gestión se debería 
derivar a alguno de los 
departamentos que 
actualmente aporta 
contenidos a la comunicación 
interna de la compañía: los 
departamentos de RRHH y 
organización. 
El público objetivo para 
esta herramienta es 
fundamentalmente los 
empleados más jóvenes 
aunque dado que el 
objetivo es unificar la 
comunicación interna de la 
compañía, el público 
objetivo son todos los 
empleados.  
La web sería la primera 
propuesta a implementar y 
en aproximadamente 3 
meses podríamos tener el 
trabajo de implementación 
realizado. 
Dado que las herramientas 
son esencialmente 
informáticas y SCO tiene 
una importante estructura 
informática, tanto a nivel 
de personal como a nivel 
de tecnología web, el coste 
esencial para el desarrollo 
de estas herramientas es el 
tiempo que el personal 
debe dedicarle en exclusiva 
a éstas. 
 
Esto es debido a que 
catalana ya consta de los 
certificados, licencias, 
servidores, e 
infraestructura necesaria 
para llevar a cabo este tipo 
de proyectos. 
 
Por tanto el tiempo total 
de la implementación de 
las tres variables es de 
aproximadamente unos 5 
meses.  
 
Se debería también 
gestionar la participación 
de los empleados en el 
wiki. 
WIKI 
CORPORATIVO 
 Diccionario de palabras 
relacionadas con el 
seguro. 
 
 Contenido editado por 
los empleados. 
 
 Enlace a Twitter SCO. 
Dado que SCO ya disponía de 
una herramienta similar se 
trataría de recuperarla, 
anunciarla y autogestionaria 
por todos el personal de la 
organización. 
No obstante, hace falta algún 
recurso que revise y apruebe 
las publicaciones, por ejemplo 
el área de formación. 
Todos los empleados. Se 
consulta a nivel interno, los 
contenidos no saldrán a 
internet. 
Esta herramienta debería 
implementarse a la vez con 
la página web dado que es 
una de las herramientas de 
contenido. 
Hay que tener en cuenta 
que el wiki tarda más 
tiempo en desarrollarse, 
puesto  que depende de la 
participación de los 
empleados. 
NOTICIAS RSS 
 Últimas noticias con 
enlace directo a la web. 
 
 Acceso al wiki. 
Dado que va enlazado con la 
web, la RSS se autogestiona 
porque de forma automática 
aparecen los contenidos a la 
vez que se añaden en la web. 
Todos los empleados, sin 
embargo mediante 
políticas se podrían utilizar 
en las máquinas que se 
desee. 
El tiempo necesario para 
configurar y desplegar esta 
herramienta es de una 
semana. 
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9. ESTUDIO ECONÓMICO 
 
Para poder asignar un valor presupuestario a la elaboración del proyecto, se han de 
tener en cuenta los recursos humanos tales como contrataciones y los recursos informáticos 
tales como las licencias de programas, aplicativos, etc. A continuación se muestra el detalle 
de las diferentes partidas. 
 
Los recursos humanos son los relacionados con el autor del presente proyecto 
como titulado universitario y a las horas dedicadas por la directora del proyecto, profesora 
universitaria. Por último los recursos informáticos se corresponden con la licencia del 
paquete de Microsoft Office 2013 necesario para la redacción del proyecto con el programa 
Microsoft Word, también ha sido requerido Microsoft Excel para la elaboración del análisis 
de la encuesta a los empleados y para la elaboración de algunas tablas. Así como también 
Microsoft Power Point para la elaboración de algunas figuras. 
Una vez calculados todos estos recursos necesarios para la elaboración del 
proyecto se le ha aplicado el IVA pertinente a los proyectos de edificación. Con lo que 
resulta un coste total de 22.323,29 €. 
RECURSOS HUMANOS
PARTIDA UNIDADES (hrs) COSTE UNITARIO (€/hora) COSTE
Autor del proyecto (Titulado universitario) 410 40 16.400,00 € 
Directora del proyecto (Profesora universitaria) 30 65 1.950,00 €    
Coste en recursos humanos 18.350,00 € 
RECURSOS INFORMÁTICOS
PARTIDA UNIDADES COSTE UNITARIO (€/unidad) COSTE
Licencia paquete Microsoft Office 2013 1 99 99,00 €          
Coste en recursos informáticos 99,00 €          
Coste total del proyecto 18.449,00 € 
IVA (21%) 3.874,29 €    
COSTE FINAL DEL PRTOYECTO 22.323,29 € 
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10. ANÁLISIS DEL IMPACTO AMBIENTAL 
 
Para analizar el impacto ambiental del proyecto, cabe destacar el uso de las 
herramientas informáticas para la redacción y composición del mismo. Al mismo tiempo que 
en cada una de las fases (capítulos) del proyecto se ha ido consultando bibliografía con 
referencias en la web lo que hace resultar un impacto ambiental nulo. 
Cabe destacar que sólo se ha impreso la copia necesaria para entregar en la 
conserjería de la universidad según la normativa de TFM de la escuela, lo cual resulta un 
impacto poco notorio. 
No obstante, si nos referimos al impacto ambiental de las mejoras propuestas, 
únicamente puede valorarse la impresión de algunos manuales de programación para las 
herramientas de noticias RSS que han sido necesarias para la configuración de la misma. 
De cara a un futuro en el que la compañía quisiese poner en marcha estas 
herramientas, el impacto ambiental sería nulo o muy bajo ya que se trata de tecnologías de 
la comunicación y de la información eminentemente digitales en los que el consumo de 
algún tipo de material es inexistente. Únicamente podríamos hacer referencia a que las 
revistas de la compañía podrían desaparecer en el formato papel que actualmente 
conocemos y utilizar el formato digital tipo “ebook” con lo que el consumo de papeles, tintas, 
grapadoras industriales y otras herramientas de imprenta sería muy reducido. 
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11. CONCLUSIONES 
 
Tras finalizar el proyecto hemos llegado a una conclusión: no basta con informar, 
hay que comunicar. Hasta la fecha SCO dispone de mucha información, gran parte 
accesible desde el Portal del Empleado, pero es información, no comunicación.  
¿Por qué llegamos a esta conclusión? Por un lado, está claro que en SCO se 
dispone de muchísima información a mano de los empleados, pero a veces se desconoce, 
no llega o pasar desapercibida, tan fácil como borrar el e-mail recibido o no leerlo por qué no 
se trata de trabajo en sí. Por otro lado, el conocimiento viene dado por los años de 
experiencia en la compañía, por lo que algunos empleados, los de más edad, afirman 
sentirse informados por la empresa, como se viene a demostrar en los resultados de las 
encuestas. Mientras que la mayoría de los más jóvenes dicen sentirse informados alguna o 
rara vez.  
Otro elemento a tener en cuenta es que SCO forma parte de un grupo cada vez 
más grande, con 150 años de historia, hecho que también diluye la comunicación interna y 
hace más necesario el establecimiento de medidas de actuación. 
Teniendo en cuenta estos antecedentes y siendo conscientes de que las 
generaciones mayores se van jubilando, y poco a poco se irá contratando gente joven, que 
no tendrá ningún conocimiento sobre la compañía, nos vemos en la necesidad de tomar 
algunas acciones centradas en mejorar la comunicación interna. Si nos centramos en los 
aspectos más analíticos y los más técnicos, se puede concretar que la comunicación interna 
en una compañía como Seguros Catalana Occidente puede influir en:  
 Mejorar la efectividad de la organización 
 Mantener a todos informados sobre lo que está sucediendo en la organización 
 Permitir a la organización responder rápida y eficientemente ante cambios, 
emergencias, etc. 
 Hacer que la resolución de problemas sea más fácil al proveer un canal para la 
opinión e ideas de todos.  
 Crear un ambiente de apertura dentro de la organización. 
 Promover una atmósfera de camaradería y hacer que la organización sea un lugar 
agradable para trabajar. 
 Dar un sentido de pertenencia hacia la organización y un sentimiento de que todos 
están trabajando juntos para llegar a la misma meta. 
 Promover justicia y equidad dentro de la organización. 
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 Mostrar respeto para todos en la organización al asumir que las ideas de todos son 
valiosas. 
 Exponer los problemas presentes actualmente, así como los potenciales, en lugar de 
dejarlos crecer y transformarse en algo mucho más difícil de manejar. 
 Terminar la divulgación de rumores 
 Mejorar el trabajo de la organización 
 
Dicho esto es obvio concluir con que la comunicación se dibuja como un recurso de 
vital importancia para el funcionamiento de la organización. Sin embargo en la realidad 
empresarial se le ha concedido una atención muchas veces insuficiente y se ha entendido 
de modo distinto el concepto de comunicación, el proceso y los contenidos de lo que se 
debe comunicar. 
La gestión de este recurso debe tener como objetivo básico, cubrir las necesidades 
de comunicación de los distintos actores de la organización y de su entorno más inmediato. 
El éxito exige, como punto de partida, lograr un cambio de valores y de cultura organizativa 
que predisponga a comunicarse. 
No hay nada mejor como mantener una buena comunicación con los que nos 
rodean para evitar posibles conflictos en nuestra vida cotidiana.  
Como hemos dicho anteriormente, consideramos que sería beneficioso tomar 
medidas para mejorar la comunicación interna. Por eso recomendaríamos encarecidamente 
la realización de un proyecto piloto a nivel de SCO, en el que se implementen las 
herramientas propuestas con el fin de que capten el interés de los empleados, gracias a la 
página web, y permita su participación en la divulgación de conocimiento, gracias al wiki, así 
como estar permanentemente informado, gracias a la RSS. 
 
“Dime y lo olvido, enséñame y lo recuerdo, involúcrame y lo aprendo.” 
Benjamin Franklin 
 
 
 
  
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa                                                    165                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             
 
 
12. BIBLIOGRAFÍA 
 
A. Brandolini y M. González (2009), Comunicación interna  
La Crujía ediciones-DIRCOM 
 
Manuel Tessi (2012),  Comunicación interna en la práctica 
Editorial Granica 
 
Albert Andreu Pinillos, La comunicación interna, un paseo por el tiempo 
http://www.albertoandreu.com/wp-
content/uploads/2006/07/HDBR_ANDREU_ComInternaUnPaseo.pdf [En línea] 
[Consultado el 10 de enero de 2015] 
 
Merlano Medrano (2012), “La comunicación interna en las organizaciones” 
en Contribuciones a la Economía, http://www.eumed.net/ce/2012/ 
[Consultado el 10 de enero de 2015] 
 
Las 8 tendencias en comunicación interna 
Capital Humano. Publicación 242 de Abril del 2010 [En físico] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
La comunicación interna 
http://www.marketing-xxi.com/la-comunicacion-interna-119.htm [En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
9 herramientas útiles para la comunicación interna 
http://www.buenosnegocios.com/notas/448-9-herramientas-utiles-la-comunicacion-interna[En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
La comunicación interna herramienta estratégica de la empresa en el siglo XXI 
www.microsoft.com/business/es-es/content/paginas/article.aspx?cbcid=294 [En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
La comunicación interna de la empresa 
www.gestiopolis.com/Canales4/ger/comuninter.htm [En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
Cinco consejos para que tu empresa mejore su comunicación interna 
t.tecnologiapyme.com/productividad/cinco-consejos-para-que-tu-empresa-mejore-su-comunicación-interna [En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa 
 
166 
 
¿QUÉ ES LA COMUNICACIÓN EMPRESARIAL? 
www.master-comunicacion.com/que_es_la_comunicacion_empresarial.htm [En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
Comunicación empresarial ejecutiva 
www1.uprh.edu/ccc/ADEM/Comunicación%20empresarial%20ejecutiva/ADEM_CEE.pdf [En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
Origen, evolución y objetivos de la comunicación interna 
culturacomunicativa.wordpress.com/2011/05/11/origen-evolucion-y-objetivos-de-la-comunicación-interna/ [En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
Diferencias importantes entre comunicación e información 
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/43/difcominf.htm [En línea] 
[Consultado el 20 de enero de 2015] 
 
CatalunyaCaixa 
http://www.observatoriocomunicacioninterna.es/Imagenes/ponencias/PresentacionCatalunyaCaixa.pdf 
[En línea] 
[Consultado el 25 de enero de 2015] 
 
Telefónica 
http://www.observatoriocomunicacioninterna.es/Imagenes/ponencias/PresentacionTelefonica-
EstrategiadeComuniacacionInternaOnline.pdf [En línea] 
[Consultado el 25 de enero de 2015] 
 
TECNACOM 
http://www.observatoriocomunicacioninterna.es/Imagenes/ponencias/Tecnatom.pdf [En línea] 
[Consultado el 25 de enero de 2015] 
 
Cómo instalar WordPress en servidor local 
http://www.sugerendo.com/es/worpress/como-instalar-wordpress-en-servidor-local [En línea] 
[Consultado el 8 de febrero de 2015] 
 
WordPress ORG 
http://es.wordpress.org [En línea] 
[Consultado el 8 de febrero de 2015] [En línea] 
 
XAMPP Apache + MySQL + PHP + Perl 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa 
 
167 
http://www.apachefriends.org/en/xampp-windows.html#sthash.TB51h2cJ.dpuf [En línea] 
[Consultado el 8 de febrero de 2015] 
 
Desktop Ticker 
http://www.battware.co.uk/desktopticker.htm [En línea] 
[Consultado el 8 de febrero de 2014] 
 
Wiki 
http://es.wikipedia.org/wiki/Wiki[En línea] 
[Consultado el 20 de febrero de 2015] 
 
¿Qué es un wiki? 
http://www.maestrosdelweb.com/editorial/queeswiki/ [En línea] 
 [Consultado el 20 de febrero de 2015] 
 
Creación de wikis en Wikispaces 
http://uvigo20.wikispaces.com/Wikispaces[En línea] 
[Consultado el 20 de febrero de 2015] 
 
¿Cómo empezar a usar una wiki? 
http://www.cea.es/Herramientas/post/Como-se-utiliza-una-wiki.aspx[En línea] 
[Consultado el 20 de febrero de 2015] 
 
Los Wikis: espacios para el trabajo colaborativo 
http://www.slideshare.net/gimenaimeldabilbaovigabriel/wikiscomoespaciosdeconstruccincolaborativad
elconocimiento?qid=3d4baa88-c5f7-4757-bfa1-c649957be8e0&v=qf1&b=&from_search=5 [En línea] 
[Consultado el 24 de febrero de 2015] 
 
Kurt Lewin 
http://es.wikipedia.org/wiki/Kurt_Lewin [En línea] 
[Consultado el 3 de marzo de 2015] 
 
Campo de fuerzas 
http://campodefuerzas-kurt-lewin.blogspot.com.es/ [En línea] 
[Consultado el 3 de marzo de 2014] 
 
Análisis del campo de fuerzas 
http://www.slideshare.net/Marcela881031/anlisis-del-campo-de-fuerzas [En línea] 
[Consultado el 3 de marzo de 2014] 
 
168                                                          Mejora de la comunicación interna en una gran empresa                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mejora de la comunicación interna en una gran empresa                                                    169                                                                                                                                                                                                                                                                                                               
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
13. ANEXO I  
Resultados de las encuestas de empleados
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1 2 3 4 5 6 7 8
Personas ¿Cuál es su edad?
¿Usted tiene 
personal a su 
cargo?
¿En qué área 
trabaja?
¿Crees que la 
comunicación interna es 
efectiva en la 
compañía?  
¿Conoces la visión 
y la misión de la 
compañía? 
¿Conoces el plan 
estratégico de la compañía 
/ directrices anuales? 
¿Cuando se publica 
una circular las lee 
con detenimiento?
¿Crees que existe canal de 
comunicación ascendente 
en la compañía?
1 Entre 20 y 35 años No Oficinas Centrales Alguna vez Me suena No, no sabía que existía Rara vez Rara vez
2 Entre 20 y 35 años Sí Centro de Servicios Rara vez Sí Sí, pero no me lo he leído Rara vez Casi nunca
3 Entre 20 y 35 años Sí Oficinas Centrales Rara vez Sí Sí, me lo he leído Alguna vez Rara vez
4 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, pero no me lo he leído Alguna vez Casi siempre
5 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
6 Entre 20 y 35 años No Centro de Servicios Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Casi siempre
7 Entre 20 y 35 años Sí Oficinas Centrales Alguna vez Sí Sí, pero no me lo he leído Casi nunca Rara vez
8 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Alguna vez Alguna vez
9 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Rara vez No, pero sé que existeSí, pero no me lo he leído Alguna vez Rara vez
10 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
11 Entre 51 y 65 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
12 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Rara vez Me suena Sí, me lo he leído Alguna vez Alguna vez
13 Entre 20 y 35 años No Oficinas Centrales Alguna vez Sí Sí, pero no me lo he leído Casi siempre Rara vez
14 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Rara vez No No, no sabía que existía Rara vez Rara vez
15 Entre 20 y 35 años No Oficinas Centrales Casi siempre No No, no sabía que existía Rara vez Alguna vez
16 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
17 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
18 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
19 Entre 51 y 65 años Sí Red Comercial Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Casi siempre
20 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Casi siempre
21 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Alguna vez Alguna vez
22 Entre 36 y 50 años No Centro de Servicios Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
23 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
24 Entre 20 y 35 años No Centro de Servicios Casi siempre Sí Sí, pero no me lo he leído Casi siempre Casi siempre
25 Entre 51 y 65 años No Red Comercial Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Casi siempre
26 Entre 51 y 65 años Sí Oficinas Centrales Alguna vez Me suena Sí, pero no me lo he leído Alguna vez Alguna vez
27 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
28 Entre 36 y 50 años No Centro de Servicios Rara vez No, pero sé que existeNo, no sabía que existía Casi nunca Rara vez
29 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Rara vez
30 Entre 20 y 35 años No Oficinas Centrales Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
31 Entre 36 y 50 años Sí Centro de Servicios Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
32 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Alguna vez Casi siempre
33 Entre 51 y 65 años Sí Red Comercial Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Rara vez
34 Entre 20 y 35 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Alguna vez Alguna vez
35 Entre 51 y 65 años Sí Centro de Servicios Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Casi siempre
36 Entre 20 y 35 años No Centro de Servicios Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
37 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Alguna vez Alguna vez
38 Entre 51 y 65 años No Red Comercial Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
39 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Me suena Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
40 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Casi siempre
41 Entre 36 y 50 años Sí Centro de Servicios Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Casi siempre
42 Entre 20 y 35 años Sí Oficinas Centrales Rara vez Me suena Sí, pero no me lo he leído Rara vez Casi nunca
43 Entre 20 y 35 años No Oficinas Centrales Rara vez No, pero sé que existeNo, no sabía que existía Casi nunca Rara vez
44 Entre 51 y 65 años No Red Comercial Alguna vez Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
45 Entre 36 y 50 años Sí Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, me lo he leído Casi siempre Alguna vez
46 Entre 36 y 50 años No Oficinas Centrales Casi siempre Sí Sí, pero no me lo he leído Alguna vez Rara vez
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9 10 11 12 13
Personas
 ¿Te sientes bien 
informado por la 
empresa?
¿Conoces alguno de los 
últimos productos y servicios 
de la compañía?
¿En tus círculos sociales eres capaz de informar de algún 
producto de la compañía?
¿Serías capaz de explicar las distintas 
actividades de la compañía (al margen de la 
venta de seguros)?
¿Crees necesario que tu jefe evalúe tu 
desempeño anualmente y tú el suyo? 
1 Rara vez Sí, muy pocos Sí, pero dubitativo No conozco el resto de actividades Sí, es necesario
2 Rara vez Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Sí, es necesario
3 Alguna vez Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Sí, es necesario
4 Casi siempre Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Sí, es necesario
5 Alguna vez Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Sí, es necesario
6 Rara vez Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Me es indiferente
7 Alguna vez Sí, muy pocos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
8 Alguna vez Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Sí, es necesario
9 Casi nunca Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Sí, es necesario
10 Alguna vez Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, con seguridad No lo considero necesario
11 Casi siempre Sí todos Sí, con seguridad Sí, con seguridad Sí, es necesario
12 Rara vez Sí, muy pocos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
13 Casi siempre Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Sí, es necesario
14 Casi nunca No, ninguno Me gustaría hacerlo, pero no lo hago por desconocimiento No conozco el resto de actividades Sí, es necesario
15 Alguna vez Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Me es indiferente
16 Casi siempre Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Sí, es necesario
17 Alguna vez Sí, algunos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
18 Casi siempre Sí, algunos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
19 Casi siempre Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, con seguridad Sí, es necesario
20 Casi siempre Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Sí, es necesario
21 Alguna vez Sí, algunos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
22 Alguna vez Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Sí, es necesario
23 Casi siempre Sí todos Sí, con seguridad Sí, con seguridad Sí, es necesario
24 Casi siempre Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Me es indiferente
25 Casi siempre Sí todos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Me es indiferente
26 Alguna vez No, ninguno No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
27 Alguna vez Sí, algunos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
28 Rara vez No, ninguno No, no suelo hablar de ello No conozco el resto de actividades Sí, es necesario
29 Casi siempre Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, con seguridad Sí, es necesario
30 Casi siempre Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Sí, es necesario
31 Casi siempre Sí todos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Sí, es necesario
32 Alguna vez Sí, algunos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
33 Casi nunca Sí, muy pocos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas No lo considero necesario
34 Casi siempre Sí, muy pocos Me gustaría hacerlo, pero no lo hago por desconocimiento Sí, pero no todas No lo considero necesario
35 Casi siempre Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, con seguridad Sí, es necesario
36 Alguna vez Sí todos Sí, con seguridad Sí, pero no todas No lo considero necesario
37 Casi siempre Sí, algunos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
38 Casi siempre Sí todos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Me es indiferente
39 Casi siempre Sí, muy pocos No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
40 Casi siempre Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Sí, es necesario
41 Casi siempre Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Sí, es necesario
42 Casi nunca No, ninguno No, no suelo hablar de ello Sí, pero no todas Sí, es necesario
43 Casi nunca No, ninguno No, no suelo hablar de ello No conozco el resto de actividades Sí, es necesario
44 Alguna vez Sí todos Sí, con seguridad Sí, pero no todas Sí, es necesario
45 Casi siempre Sí, algunos Sí, con seguridad Sí, con seguridad No lo considero necesario
46 Alguna vez Sí, algunos Sí, pero dubitativo Sí, pero no todas Sí, es necesario
